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INTRODUCCION

~

México es un pafs que se encuentra en vias de desarrallo.

Necesita que su Administraci6n Piblica sea lo mas eficaz, ya que depen

deré de su Admin{stracidn en un alto grado de porcentaje, el avance --
que pueda tener,

Actualmente nuestro pais, enfrenta un problema que requiere
de una pronta solucién. A unos afios del siglo XX! la amenaza del caos

de la sobrepoblacién estd latente. Podemos decir que en nuestro pais

el problema es uno de los mas agudos en el mundo. Hoy en dfa el paso

que. lleva México en cuanto a la velocidad de transformacién de rural a

urbano, es dos veces la velocidad promedio mundial. El gigantismo de

las” granes urbes ofrece al pais un desequilibrio tanto en lo econodmico,
como en lo social que debe corregirse a través de decisiones politicas
planeadas y ejecutadas por la Administracién Pablica.

La politica del Gobierno Federal vislumbra la necesidad de -
una ﬁlanificacién congruente en la distribucidn de la poblacién, descu

briendo'cualgs~soh sus necesidades y>eétableciéndp prioridades para ~-
elevar su nivel de vida.

La Administracion Piblica se encuentra en un proceso de des-
concentracidn administrativa encaminada al descongestionamiento- del --

area metropolitana y los centros urbanos. La delegacidn de facultades

de decisidn y la transferencia de los recursos humanos, financieros y
materiales a diferentes ambitos geograficos del pais son algunos obje~

tivos que persigue, pues era inconcebible que una persona en espera de




una decisidn federal, tuviera la necesidad de trasladarse a la Ciudad

de México, recorriendo grandes distancias segin su procedencia para re
solver su asunto, trayendo consigo una serie de molestias. Es por es-
ta razdn que la delegacidn de la responsabilidad en el ejercicio de --

una o varias funciones, se hizo necesaria.

Una vez puesta en marcha, al localizarse las posibles fallas

en este proceso, se determinard el grado de eficacia que se ha logrado

con Ja desconcentracidn, verificando la obtencidon de resultados satis-
factorios.

Desde 1925, el sector paraestatal cumple actualmente, un im-
portantisimo papel como realizador de las funciones tanto de servicio

como de fomento de los sectores prioritarios. El Gobierno Federal cum

ple con sus funciones de servicio a través de las Secretarias de Esta-
do y Departamentos Administrativos, dependencias centralizadas y del -
sector paraestatal que incluyen empresas de personalidad juridica dis-
tinta de la del Estado, instituciones nacionales de crédito, institu--
ciones nacionales de seguros y de fianzas, los fideicomisos, empresas

de participacidn estatal y organismos descentralizados.
"M3s de la mitad del gasto piiblico se eroga por esta via''. 1.

De ahi, que es dé-vi:al importancia la planeacidon y el dise-

fio de un adecuado sistema de control instrumentado ya por la''Ley Orgd-

nica de la Administracidn PGblica', debido a que el pyaTs est3

(1) Alejandro Carrillo Castro, La Reforma Administrativa como uno de -

Yos medios para alcanzar el modelo de pais al que aspiramos.
cion de la Subdireccidn de Accidén Cultural
cidon CNCA. No. 1 p. 6hL.

Edi-
ISSSTE. Serie Divulga~--




exigiendo un buen aprovechamiento de todos sus recursos.

-

La idea de realizar la presente investigacidon surgid de esta
inquietud, del interés despertado en nosotros, en averiguar y contem--
plar mas de cerca los mecanismos de planeacidn y control surgidos en -
la Administracion Piblica para el adecuado seguimiento de todas aque--

11as actividades encaminadas a proporcionar a la poblacidn los servi--

cios a que tiene derecho en su lugar de origen. l!gualmente la Audito-

ria Administrativa ha significado para nosotros una fuente de satisfac
ciones personales, al ser ésta una técnica relativamente nueva, vemos
en ella un campo de investigacidén y accidn muy amplio, orientada, a —-

enriquecer lo sistemas de control imperantes tanto en el sector pabii -

co como en el privado.

Partiendo de lo general a lo particular, en cada una de las
partes que integran esta investigacidn, se revisar3d el proceso adminis
trativo que nos responde el qué, como y con qué se llevan a cabo aque-

1las actividades encaminadas a la consecusidn de los objetivos genera-
les.

Hacemos algunos planteamientos sobre el coﬁtrol; ﬁltqu)y a.
la vez primera etapa del proceso administrativo y como es_manejado §s-*
te a nivel gubern§mentalz para proseguir con la descripciGﬁ dé.los ele
mentos que componen la Auditoria Administrativa, que determinaré tanto
las fallas internas como las situaciones externas que pudiesen afectar

el proceso administrativo y sugerir las posibles mejoras.

En el segundo capitulo se estudia el Proceso de Desconcentra

cién Adnministrativa surgido como una necesidad imperante, del gobierno

federal para agilizar y cumplir en forma expedita con los

lineamientos
Y fundamentos dela Reforma Administrativa.

Se tratan sus conceptos, -



su legalidad, y se revisa el documento surgido a filtimas fechas en don

de la Coordinacidn General de Estudios Administrativos establece sus -
lineamientos.

En el tercer capitulo se contempla ya en forma especifica el

Proceso de Desconcentracidon que ha llevado s cabo el ISSSTE, Institu--

cidn que cumple actualmente un ﬁapel predominante en la Administracidn
de Recursos Humanos y la obtencidn y aplicacidén de recursos para fines
de asistencia y seguridad social, se observan sus antecedentes y su --
marco legal. Finalmente en nuestro caso précticoﬂ se intenta una in~--
vestigacion a manera y siguiendo los preceptos de una Auditoria Admi--
nistrativa aplicada a la Tesoreria General del ISSSTE, espeéTFicamente
a su proceso de desconcentracidon y a la fundamental labor que lleva a

cabo la Unidad de Coordinacion de Servicios For@neos como vértice de -
la misma.

De tal modo se pretendieron como objetivos el resaltar la --
importancia que tiene la Auditoria Administrativa y ﬁﬁ apliéabifidad -
en los programas de desconcentracidn y comprobar una vez mas, que las
formulas administrativas y su buen uso ayudaran a la Administracidn --
Piblica a solventar los problemas que implica el,otorgéﬁiento de servi_
cios a una poblacion demandaﬁte, cada vez mas numerosa que por la insy

ficiencia de servicios se derraiga en busca de grandes ciudades.

Ademds, se busca resltar la importancia que'tigﬁg el estable
cimiento de medidad logicas, vy suficientes»esiéndéres, para'qué median
te la verificacidn y revision del comportamiento de las unidades des--
concentradas, se eviten desajustes administrativos con respecto a los
6rganos centrales, unificar criterios para que éstas tengan un funcio-
namiento apropiado y la lejanfa territorial sea nada mas que eso, te--

rritorial. Se trata no solamente de hacer una revision en lo.que a la




Administracion se refiere, sino que se intenta llegar al meollo del --
problema que se ha presentado después de un sondeo empirico. &iSe ha -
presentado la Desconcentracidn Administrativa en forma congruente y --
acorde a las teorfias del Derecho Administrativo y a los lineamientos -
establecidos?

Es factible que el estudio presente omisiones y errores. ya
que no encontramos en la investigacidon de campo la profundidad y ex- -
haustividad que requiere una Auditoria Administrativa, debido a las -~

limi taciones a que nos enfrentamos durante su realizacidon, al no consi
derar en forma adecuada,

la profundidad y los alcances de un estudio -
de esta naturaleza.

No tuvimos oportunidad, por ejemplo, de hacer una
visita a alguna de las Tesorerias .Estatales, lo cual sabemds, habria -

apoyado y completado nuestra investigacidon. Sin embargo, pretendemcs

con nuestro esfuerzo despertar inquietudes para que en futuras investi

gaciones se consideren dichos errores. lgualmente verfamos con grati-

tud que el presente trabajo sirviera de alguna manera como fuente de -
consulta o apoyo para las mismas.




PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

{Que trascendencia tiene la utilizacidon de la Auditoria -

Administrativa en el proceso de desconcentracion de la -
Tesoreria General del ISSSTE?

LPuede realmente aplicarse la Auditoria Administrativa en
la desconcentracion.

lSeria funcional y practico el aplicar esta técnica como

una herramienta para agilizar y proyectar a corto plazo

la desconcentracion de los servicios de la misma?

iPodria la Auditoria Administrativa, considerarse como un

apoyo a las politicas de desconcentracion de los servi--
cios de Tesoreria?

iPodria ésta formar parte de su proceso?

lQué beneficios arrojaria a ésta como elemento de control
de los programas de desconcentracién?



HIPOTESTIS

Variable dependiente:

La Auditoria Administrativa auxilia al proceso de descon-

centracidn administrativa de los Organismos Piblicos Tes-
centralizados.

Variables independientes:

Ya que a través de la auditoria administrativa se reali--

zard un eficiente control de las unidades gqueles integran,

Verificando que las politicas, los objetivos, i{0s procedi
mientos y la competencia de éstos sean congruentes a los

objetivos que se plantearon al desconcentrarlas.

Ademds se verificard si las unidades desconcentradas han
1

seguido los linecamientos establecidos por el Gobierno fFe-
deral.



CAPITULO 1
LA AUDITORIA ADMIMNISTRATIVA DENTRO DEL PROCESO [t
CONTROL EN LA ADMIMISTPACION PUBLICA

1.1 EL PROCESO ADMINISTRATIVO

La Administracidn es una de las funciones mas ubicuas y di--
fundidas en todas las sociedades, encontrandose en cualquier tipo de -

actividades; en los hogares, en las iglesias y gobiernos de todos los

pueblos. Esta es y Ha sido siempre una poderosa herramienta de los i

deres. De hecho, todos los lideres verdaderamente importantes de la -

historia, de una u otra forma fueron administradores; dirigiendo pai--

ses, conduciendo exploraciones, o dirigiendo guerras, manejando, en --

fin, las empresas de otros hombres. Es obvio que de una u otra forma

se empezaba a poner de manifiesto el pensamiento administrativo.

. )
Desde una posicidn casi desconocida hasta los siglos XVIl vy

XVill, ha llegado a ser una de las actividades centrales de nuestra --

época; una fuerza innovadora y poderosa en la cual se apoya el bienes-

tar material de nuestra sociedad. Asi, al revisar las primeras obras

sobre administracidn, encontramos un aspecto comin en la mayoria de --

ellas:su atencidn se dirige a la empresa. Adam Smith y sus sucesores

centran sus comentarios en la empresa, en el papel de la planificacién,
etc.

La Revolucidn Industrial marca una etapa importante dentro -

del pensamiento administrativo. Esto da fin a la existencia del feuda

lismo y abre las puertas a 1a sociedad capitalista; el trabajo artesa-

nal y manual es sustituido por las maquinas; los pequefios talleres de-

saparecen para abrir paso a las grandes industrias y; los trabajadores



del campo se enrolan en las enormes filas de trabajaduores de las *ibr
cas.

En esta época no se hicieron casi aportaciones en lo concer-
niente al pensamiento administrativo, no obstante crecros que es cier-

to lo que afirman los autores de la Obra "Origenes y Perspectivas ce -

la Administracion'': el origen de la Administracion, como 14 zonocames

actualmente, parte de la realidad histdrica derivada del naci—ient2 de

la sociedad industrial, como una consecuencia y necesidad de 3sty’. {11

En comparacion con los dos siglos anteriores, el siglo XIX trajo consi
go una verdadera riqueza de literatura administrativa. Se hicieror --
grandes aportaciones a este campo: los economistas y administradores -
practicos detectaron y escribieron sobre conceptos administrativos, --

funciones gerenciales y aplicacidn de la teoria de la adminiszracién,-

es decir se empezaron a elaborar formulaciones sistematicas sobre cdmo

se debta administrar. Los autores de este siglo, trataron principal--
mente los fundamentos, y aunque no se desarrolld una teoria cchererte

de la.Administracién, st se reconocieron y se comprendieron las funcic
nes administrativas y frecuentemente se discutieron aspectos interesan

tes y poco conocidos de la Administracidn. Sin embargo, el hecho im--

portante de estos autores no es lo que escribieron, sino lo que inicia

ron. Comenzaron a pensar y a escribir sobre la Administracidon. Sus -
obras junto con las de los economistas sirvieron para reforzar la idea
de la creciente importancia de 1a administracion para le empresa en --

desarrollo y al mismo tiempo estimularon a otros estudiosos a analizar
m3s extensivamente este concepto naciente.

La Gltima parte del siglo XIX vid el comienzo de la Adminis-
tracion Cientifica, al aumentar los negocios tanto en tamano como en -

nimero se encontraron innumerables problemas no conocidos anteriormen-

(1) Adalberto Rios Szalay y Andres Paniagua Aduna. Origenes y Perspecti
vas de la Administracién, Ed. Trillas. México 1981. Pag. 77.




te por los administradores. Se expresaba la preocupacidn sobre «stos

problemas de volumen y el énfasis del pensamiento cambid de la empresa

a los problemas dentro de la empresa; procesos, programas,
etc.

incentivos,
La Administracién estaba ahora orientada hacia ''Las cosas'' m3ds -

que hacia la empresa como en el pasado. Las personas reunidas en gran

des grupos presentaban problemas de organizacion y eficiencia vy estas

preocupaciones también aparecieron en la literatura. En pocos anos, -

el concepto de Administracién habia cambiado sucesivamente de un cono-
cimiento casual,al andlisis parcial y luego al concepto de un sistema

comp leto de conocimientos que afectaba la vida del hombre.

No obstante, como se dijo anteriormente, que el siglo XiX --
trajo una verdadera riqueza de literatura administrativa, no es 3ino -
hasta finales de éste, cuando se le empieza a dar congruencia a la Ad-
ministracidon y a enfocarla en forma cientifica con los ingenieros Hen-
ry Fayol y Frederick Taylor, el primero haciendo sus apreciaciones des
de la cima de una empresa minera y el otro, realizando o enfocando sus

estudios a los aspectos:de producéién {(estudios de tiempos y movimien-
tos, métodos de trabajo, etc.).

-

Con estos autores se inicia una nueva etapa en el pensamien-
to administrativo (aunque se seghfa‘cenﬁrando la atencidn en las deuL
nas, en los sistemas devproduccién, etc.), asimismo dia a dia se regis
traban importantes innovaciones en la tecnologia, donde‘los ingenieros

eran algo asi como la piedra angular de las empresas.

Es asT como el ingeniero Frederick Taylor, realiza estudios.
sobre la produccidn fabril, haciendo sus principales aportaciones en -
cuanto a estudios de tiempos y movimientos, mejoras en métodbs de tra-
bajo, ademas, fué el primero en considerar la importancia que tenia el

seleccionar y capacitar al personal. Sin embargo, presentaba una cier

ta apatia por la gente; la calificaba de haragana, casi de irracional




y torpe. Por otro lado, las principales aportaciones del también inge

niero Henry Fayol, consistia en la estructuracidn de las areas funcio-

nales, es decir las funciones que se dan en las organizaciones. Cred

los principios administrativos, que son de cierta forma una de las ba-

ses de la Administracidn; y la que pensamos fué su maxima aportacidn:

Su modelo de proceso administrativo, en donde se considera que la fun-

cidon inicial del gerente es la de planear, donde se hablaba de la for-

mulacion de prondsticos, de planes de accidn e incluso de planear a ni

vel nacional. Su sequnda funcidn era la de organizar, donde incluia -

la estructura oradnica, composicion de la organizacidn, etc. La fun--

cion que le sequia era 'a de coordinar, misma que consideraba como: --

“un proceso armonizador que integraba las diversas partes de la corpo-
racién''(2) Por Glitimo mencionaba al control, que simplemente era com-

parar los resultados con lo planeado.

Esta fué la primera. concepcién metodoldgica del proceso admi

nistrativo y tan es asi- que actualmente prevalecen las bases que sentd

Henry Fayol del mismo. E] proceso administrativo es un conjunto de --

funciones necesarias que deben realizarse para el buen funcionamiento

de cualquier organismo. Sus pasos se han derivado de experiencias per

sonales y no de observaciones sistematicas, como lo afirma el profesor
John B. Miner -en su libro "E! Proceso Administrativo'' pero en esencia

creemos que los diferentes conceptos y etapas que se contemplan en - -
cualquier modelo de proceso administrativo, son iquales o parecidos, -

porque en toda organizacidn se debe empezar por hacer planes; se deben

fijar objetivos, politicas, etc. Se deben coordinar los elementos ma-

teriales y técnicos para la consecucidn de los objetivos, hasta final-

mente, establecer los controles necesarios para, evaluar los logros de
la organizacidn.

(2) Miner, John B. El Proceso Administrativo. Ed. CECSA. México 2a.

Impresidon (1980) p. 58.




En nuestro medio, el Lic, Agustin Reyes Ponce hace su divi--

5idn en seis elementos, que son:

1. Prevision iQué puede hacerse?

2. Planeacion iQue va a racerse’

3. Organizacion iComo se va a hacer?

4. Integracion iCon zué se va a nacer.

5. Direccion Este se refiere concre:amente

al problema; ver gque se haga.

6. Control ¢Como se ha realizado?

Desglosando estos elementos que componen el proceso adminis-
trativo, vemos que cada elemento est3d dividido en diversas etapas se--

gin la funcidn de cada uno de ellos.

1. PREVISION

A este elemento le corresponde sefalar y determinar lo que -
se desea lograr dentro de la empresa u organismo social. Cabe sehalar

que podra haber varios caminos para lograr el objetivo persegui do.

La Previsién est3d constituida por las siguientes etapas: Ob-

jetivos, lInvestigaciones y Cursos Alternativos.

Dentro de los Objetivos estd ta fijacion de 1o que se.quiere
llegar a hacer. Las Investigaciones tendrdn como tarea el analisis, -
asi como el descubrimiento de los elementos con los que se cuentan. -

Los Cursos Alternativos, veran las distintas posibilidades de accion -
existentes,



2. PLANEAC!ION

En este elemento se determinar3d concretamente lo que se va a

hacer, estableciendo principios. La Planeacidén est3 constituida por -

las siguientes tres etapas:

Politicas.

Que orientardn las acciones.

Procedimientos.

Que marcaran la secuencia que han de seguir las operaciones
y métodos.

Programas.

Que establecerdn los tiempos que se necesitaran.

3. ORGANI1ZACION

En. este elemento se determinar3d la estructuracion de las re-

laciones entre los individuos que forman el grupo. Est3n contenidas -

tres etapas en este elemento.

Jerarquia .

Establecerad la autoridad y responsabilidad que deba darse a
cada nivel,

Funciones.

Indicar3d la divisidon de las actividades.



Obligaciones.

Tendran el fin de sefialar lo que un individuo dentro de ia -

empresa tendra que desempefar.

L, INTEGRAC!ION

En este elemento se dotard al organismo social de los meaios

administrativos para que su funcionamiento sea el mds eficiente.

En este elemento estdn comprendidos los recursos con que - -

cuenta el organismo, tanto personas, como cosas, asi como elementos ad-
ministrativos o de mando.

Este elemento abarce tres etapas que son:

Seleccion.

Se utilizar3d esta técnica para buscar, encontrar y escoger -

al personal necesario para lograr los objetivos.

Introduccion,

Esta etapa consistird en acoplar al personal de la mejor for
ma posible.

Desarrollo,

En esta etapa se buscard encontrar la forma para que el orga

nismo progrese, a través del enriquecimiento de los recursos
humanos.



5. DIRECCION

En esta etapa sec viailardn todas las acciones de las perso--

nas que forman el arupo con el fin de que se realicen lo mis eficiente

mente, Este elerento ost3 constituido por tres etapas.
Mando o Autoridad.
Estudiard como delegaria y como ejercerla.
Comunicacidn.
Tendrd como funcidn coordirnar las 8rdenes debidamente.
Supervision.
Tendrd la tarea de ver que se esté ejecutando debidamen;e -
lo planecado o mandado.
6. CONTROL

Este elemento establecera los sistemas para medlr lo que se

ha alcanzado en. relacnon con lo que se ha planeado, para corregnr,\me-
jorar y trazar nuevos planes.

4 Al

Este ‘nuevo elemento- comprende tres-etapas:’

Establecimiento de Normas .

Esto es de vital importancia, ya que sin su existencia serfa

imposible la comparacién de los resultados.




Operacidn de Controles .

Esta funcidn estd encaminada a los técnicos especia i~t |y
que veran que las operaciones se efectle- de acucroe o dos -

planes trazados.

Interpretacidon de Resultados .

Esta funcidn es meramente administrativa, ya que vusiwe

3

constituir un medio de planeacion.

Sea donde se realice la Administracion es de vital importan-

cia que los elementos con gue cuenta sean utilizados para poder alcan-
zar su objetivo.

Aparentemente la Administracion aplicada en el Sector Pabli-
coy la Administracidn que se lleva en instituciones privadas tienen -
objetivos de caricter diferente, pero si analizamos ambas persiguen el

mejor® aprovechamiento de los recursos con que cuentan.

Dentro del Proceso Administrativo se contemplan los. elemen-~
tos de los cuales se vale la Administracidn para lograr sus objetivos,

cada uno de estos elementos cuenta con actividades especializadas, pe-
ro a la vez muy unidas de otras.

Con 1a finalidad.de comprender y aplicar de la mejor forma -
posible estos elementos, el Proceso Administrativo se ha dividido en'-
dos etapas:

- La Etapa Mecanica

La Etapa Dindmica
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Dentro de la primera Etapa se incluyen los elementos que con

templan la preparacidon de la forma en que debe llevarse la Administra-
cion.

En la segunda Etapa como- su nombre lo dice contempla a la Ad
ministracidon en su ejecucidn.

1.2 LA IMPORTANCIA DEL CONTROL

Anteriormente, la Direccién veia la actuacién y el desempeﬁo

de sus subordlnados como factores v causas prnnc:pales para que el or-

ganismo social se.viniera a pnque ) alcanzara el éxito, pues un error
de personal repercut|a dlrectamente sobre ésta hacnendola responsable.
Sin embargo, en estos dias caracterlzados por el ‘gran avance que han -
tenido 1a ciencia y la tecnologla. cuando ya las operacuones se hacen
cada dia mas’ compleJas es. necesarto delegar autorldad Yy mantener una
comunicacidn congruente y eficaz’ para mantener la unndad y ahora, de

las decisiones que se tomen va a depender el exlto o el fracaso.

Ante esta comple;ndad se hace |nd|spensable el. empleo y la

planeacion de snstemas que proporcnonen agnl|dad ala dnreccnon para -

enfrentar- todo tlpo de problemas Y decndnr.- Slstemas que permntan me-

dir-y mostrar |magenes reales con agtlndad sobre lo logrado acorde a;
los objetivos planeados en.la organnzacnon, |nd|cadores ‘que permltan -

evaluar facilmente el. desempeno.

En cualquier tipo de evaluacidn se debe contar con una norma

con la que vamos a comparar datos reales y de la misma haturaleia para
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poder emitir un juicio sobre alguna situacidn basidndonos en resultados
va sean favorables o contrarios, decisiones que recaigan sobre alguna
funcidn o funciones, sobre individuos o sokre el organismo social
sus partes, o en su totalidad,

en
en los aspec:ios de supervision, restric
¢idon o influencia a través de factores lo suficientemente precisos pa-

ra medir, pero aunque precisos, -ninguna evaluacidn deberd ser ''tan for

mal o mecanizada que un juicio razonado no sea capaz de invalidar una

decision basada en algin estandar predeterminado'. (3.)

El control como funcién y parte de la Administracién nacid a -

fines del siglo XIX. Uno de los primeros en darlo a conocer fué H. --

Fayol; en su libro Administracién Industrial y General, nos dice: 'En
una empresa, el contro! consiste en comprobar si todo ocurre conforme

al programa adoptado, a las 6rdenes dadas y a los principios admitidos.

Tiene por objeto sefalar las Faltas ¥ los errores a fin de que se pue-
dan reparar y;eVJtar su repeticidon. Se aplica a todo: a las cosas, a
las pérsbnas, a los actos''.

Es |nnegable que estas |deas concedlan mas ai control,

un ca--
ricter preventivo y- restrictivo,

tratando de’ evntar sucesos robos, --

gastos. excesnvos fuera de presupuestos etc. Sln embargo, ahora, como..

'.
lo apunta el maestro Gomez Morﬁtn. el fln del control es lo: contrarlo
y por ende lo verdadero‘ lograr que suceda lo deseado

utxlxdades o servncnos,‘etc.‘

|ncrementar las

Lo prlmordlal es marcar un rumbo claro -
de dsreccnon, lo;

ue no suceéerla si. se tUVIeran controles de tlpo pre‘
o 2.
ventlvo Y negatuvo, ademas un control de este tlpo repercu e sncologl-

camente en el empleado,y lo c0nducen ala evasuon, y el Yno hagas lo

hace represuvo Y 'no encaminan al organlsmo 50cnal hacua sus objetivos.

- e - e -—-

(3) J. GOmez Morfin, La Administrac:6n Moderna y los Sistemas de Infor-

macidn, Ed. Diana, 4a. lmpresién. México (1978), p. 120.




Paco a paco, va desapareciendo la imagen que se tenia del con-

trol como elemento Jde vigilancia coercitivo,empleado sobre Vo
y rendimiento de los subordinados.

[T
[SURA L P

La nueva filosoffa de la Dirvacion

estd basada ¢n la amalgama yue puedan hacer los objetivos individuales

y los colectivos, esta integracion conducirid forzosamente ol
trol, pues as’t

autocon-=-
. se conducen los esfuerzos individuales hacia metas

Wvn

tablecidas, los oracedinientos de control no seran medidas para ca.ti-

gar o recompensar.

Una equivocacidn que sc comete con frecuencia es el establec)

miento de controles independientes apartados de las necesidades propias

que obstaculizan una buena relacidon entre los empleados y crean gastos

que no son necesarios. Debemos tener siempre en cuenta que los contro

les vy el proceso administrativo en sus etapas de planeacidon, organiza-
cidon, integracion y direccidn deben siempre existir unidos, ya que el
control es factor comin e integrador de cualquier modelo de Proceso Ad

ministrativo, pues éste se inicia y termina con el control mismo.

Sirve para determinaf si los resultados obtenidos van de acuer
do con lo.planeado o esperado en cualquier tipo de organismo social. -
Incluye la vigilancia activa en todas las funciones de la Administra--

cidn para asegurarnos que lo que se ha planeado, se ha ejecutado.

.Por medio del control se pueden detectar variacioﬁes importan-
tes que pueden llevar al organismo a resul tados no prévistos qulla Ad
ministracion Y que van en su detrimehto; as’, podremos ver si,hay de--
fectos en 1a organizacidn, si nuestra estructura econdmica est3 dese--
quilibrada, si se cumplen las politicas, si los métodos, sistemas y -=-
procedimientos son los correctos, si se toman o no las decisiones ade-

cuadas, si existe o no un control interno eficaz, etc. Ahora bien, no

es suficiente con determinar o descubrir que algo anda mal, sino-que -

deben tomarse las medidas necesarias, para resolver el problema. Debe
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implantarse la accidn correctiva y posterfiormente buscarse la manera -
de conservar siempre la eficacia.

W.P. Leonard afirma que cuando se adopta un sistema de control,
siempre existe un grado de incertidumbre, en lo que respecta a los re-
sultados finales y que también podria suceder que aparecieran situacio

nes inesperadas, debido a que existen elenentos de experimentacidn
inherentes a los controles.

Con el paso del tiempo, cualquier organismo social puede e~ve-
rimentar ciertos cambios de importancia y habrd necesidad de efectuar
modi ficaciones en los planes; las funciones, las politicas, los proce-
dimientos, los mismos controles, etc., deberdn ser sometidos a revisio
nes periddicas, ya que si no se descubren las posibles fallas en é&stos,
se fncurr{rd en &l error al no considerar la infiuencia que tienen ios

cambios ambientales y tecnoldgicos sobre el pensamiento administrativo.

La toma de decisiones es un factor importante dentro de la Ad-
ministracién, sin embargo, a veces se da el caso de que en los niveles
inferiores es casi nula y tal vez se deba a que la alta direccidn no -

le da la importancia necesaria para estimular una accidn positiva.

Por otro lado, también es frecuente encontrar, que la direc- =
cidn no dedique el tiempo necesario, y escatime esfuerzos en la coordi

nacidén de actividades tales como: Adopcidn de politicas especificas, -

elaboracion de presupuestos, etc. Es evidente, que cuando surgen es-

te tipo de problemas, no existen buenos sistemas de control.

La Direccidn no sélo debe concretarse a comparar los estanda--

res con los resultados reales, sino que debe tratar de evitar que se =~



vuelva a presentar la misma situacidon, adem3s de que se deben iexcu- -
brir las variaciones o desviaciones entre lo planeado y los resu’tados

reales antes de que ocurran: Es preferible ''eliminar la cause Jv una

deficiencia que corregir el efecto", y para lograr esto,cuventa actual-
mente con herramientas y técnicas que como la Auditoria Admiriszrztiva,
le permiten ir mas alla, ponderando situacicnes nc previstas v

N
v gMmp ==
.

nando desde su base, y ain antes de que se presenten, las desviaclcres

- .
que en la mayoria de los cascs, ejercen una reaccidn en cadera icc~re -
otras Aareas.

El control es una funcidn diaria aplicada a la Administracién
de cualquier organismo social donde se conjugan elementos humarcs, ma-
teriales y técnicos para la consecusidon de bienes o servicios de cual-
quier Tndole. Muchas veces se estratifican los motivos para su actua-
cion, sin embargo, siguen consideracicnes basicas, y aunque el fin del
control es el mismo en todos los casos, éste se debe adecuar, al obje-
tivo social que individualmente persigue cada unidad econémica va sea

guberpamental, de servicios o privada, debe adecuarse a las necesida--

des y funciones propias. Cada organismo tiene sus propios objetivos,

sus propios medios para alcanzarlos y sus propias estrategias.

Ast, hemos puesto especial interés en recabar y sefalar los --
tipos de control que son ejercidos en el sector piblico, para efectos
de nuestro estudio, para que teniendo un panbrama amplio sobre el cam-
po de aplicacidn, el beneficioque trae consigo la implantacion de téc-
nicas administrativas disefiadas para cubrir el universo empresarial --
redunde en la consecucién de las metas fijadas:
ciencia.

la eficacia y la efi-




1.2.1 CLASIFICACION DEL CONTROL ADMINISTRATIVO DENTRO DE LA
ADMINISTRACION PUBLICA FEDERAL

El Estado ha puesto en marcha una serie de procedimientcs enca
minados al uso racional de los recursos humanos, técnicos y materiales
para cumplir adecuadamente con las funciones atribuidas a la Adminis--
tracidn Piblica y siquiendo los preceptos legales establecidos en nues
tra Carta Magna en los Articulos 83-1 y 90, que le dan al Poder Ejiecu-

tivo facultades para controlar y conducir los asuntos administratives
de la federaciodn.

Los mecanismos de control macroadministrativos dentro de la --

maquinaria administrativa del Gobierno Federal, estan enmarcadas en --

forma de leyes, decretos, reglamentos, etc., emanadas del Ejecutivo Fe
deral y encargada de aplicarlas, en forma global a través de la Secre-
tarfa de la Presidencia, también encargada de coordinar los ordenamier

‘tos de reforma administrativa, dentro de la Administracién Piblica.

Los controles que ejerce el Ejecutivo Federal sobre el aparato
administrativo no es arbitrario ni de‘ninguné méngra caprichoso, sino
que existen fundamentos legales para crearlos. No solamente se deben

crear controles, concretiandose a ejecutar la Ley, sino fundamentando -
la actuacidn en ésta.

Dentro de la Administracidn Piblica, se ejercen dos tipos de -
control: Interno y externo.

El primero se refiere al control que se ejerce -valga la redun
dancia- internamente en alguna institucidn, control que es realizado -

por &rganos creados expresamente para ésto. Organos como los de Audi-
torfa Interna, la Contralorfa, etc.
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El segundo se refiere al control que ejercen algunas dependen-
cias de la Administracidon Piblica comc lo son la Secretaria de Hacien-

da y Crédito Piblico, Secretaris de Patrimonio y Fomento Industrial y

la Secretaria de la Presidencia. Estas Secretarias son las encargadas

de ejercer el control en cuanto a recursos. financieros, bienes que po--
sean las institucicnes y control descde el punto de vista administrati-

vo, respectivamente.

De acuerdo a los informes que se tengan tantc del sector para-
estatal como de la Administracion Centralizada, se va a llevar a cabo
el andlisis de la informacién para poder compararla con los patrones &
estandares y asi determinar si hay desviaciones, si se requieren hacer

algunos ajustes, Y si es necesario modificar los planes, etc.

Por medio del Control Administrativo Interno se trata de lo- -
grar el mejor aprovechamiento de los recursos humanos, materiales y --

financieros basandose en los planes, instrucciones y principios que --
han sido establecidos.

-

Es indiscutible que el control tiene como finalidad ver que =--

las cosas se hagan conforme a los planes que han sido trazados.

Es de vital importancia que los Directivos cuenten con siste--
mas de control, ya que la complejidad de las funciones que desarrollan
las unidades administrativas ha sido delegada la autoridad a sus subor .
dinados, y por medio del control se aseguran que se estén llevando a -
cabo las funciones de la mejor forma posible,

El Control Administrativo trata de hacer una medicién de los -

hechos que se han obtenido, comparandoles con los resultados que se --

esperaban, tomando en cuenta los siguientes factores:
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Cantidad
Calidad
Tiempo

Costo

Esta evaluacidon determinard si las operaciones efectuadas es--

tan contribuyendo a alcanzar las metas que se ha propuesto la Admi~is-
tracion. El control no solamente tiene como objetivo la medicidn de -
esos resultados y las correcciones de desviaciones sino también el con

trol se encamina a la eficaz realizacidn de las actividades.

Resumiendo lo anterior podemos decir que los objetivos que per
sigue el Control Administrativo son:

a) Asegurarse que las actividades se realicen .

b) Evaluar.fos logros alcanzados mediante la comparacidn con
los ‘estandares fijados.

¢) La implantacidén de los medios correctivos en caso de des--
viaciones.

Para lograr sus objetivos,el Control Administrativo se encuen-

tra integrado por varias etapas que describen la metodologia a obser--
varse: '

Establecer y fijar las normas para captar los datos, asi -

como las Areas donde se captarin.

Informar lo que se ha realizado para comparar con los re--

sultados y analizar las desviaciones o aprobar lo ejecuta-
do.
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Fijar las bases y el aspecto formal de la informacidn para

» agilizar la toma de decisiones.

Corregir desviaciones, aplicando medidas correctivas sobre

planes, programas, presupuestos, etc.

La complejidad de las actividades que ésta realiza ha propicia
do dentro de la Administracion Piblica la implantacidn y su renovacion,
cada vez que sea necesario, de sistemas de control que permitan la eva
luacidon de resultados (servicios y bienes, etc.) que nazcan del diario
funcionar del Gobierno, va que es de suma importancia verificar st los
objetivos se han realizado conforme a lo pensado mediante el uso. de la

comparacidn para evaluar las actividades por su eficacia y eficiencia.

De esta forma, a través de esta evaluacidén se tendra la posibi
lidad de tomar las medidas necesarias para adecuar y ajustar las nor--
mas, los recursos y procedimientos a las necesidades de la poblacidn y

poder asi, optimizar las estructuras del aparato administrativo.

La clasificacidn de estos controles esta basada en las activi~-
dades de cualquier organismo y son aplicables a cada una de las accio-

nes gubernamentales, se puede fundamentalmente enfocar a:

- Los Recursos Humanos

Los Recursos Materiales y Servicios, y

- Los Recursos Financieros

El contro! de los Recursos Humanos se avoca a cubrir las nece-

sidades de elementos humanos dentro del sector piblico, ast como al -~
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enriquecimiento de los valores propios de cada individuo, tomando en -

cuenta la jerarquia dentro de ella, nimero de personas y su posicidn -

dentro de la estructura organica; incentivos, capacitacién, remnunera--

cion, etc.

El segundo caso se refiere al Control de Inversiones que cada
dependencia realiza, las obras que se construyen, evolucidn de las ad-
quisiciones y el control de calidad de suficiencia y oportunidad de los

insumos, asi, estos tipos de control seran:

De Adqufsiciones
- De Contratos y Obras Piblicas

- Programatico

Los renglones referentes a la captacidon de recursos, asi como
también a la eVaIuacién. correccidn, eficiencia y economia en su uso,-
‘caeran dentro de los controles de los recursos financieros, asi tam---
bién se»tonSfdera.ef aspecto contable y el presupuesto que ejercen las

Entidades del Ejecutivo Federal, entre otros y de estos enunciados sur
gen:

El Control de Ingreso
El Control Presupuestal
- El Control Contable y

- El Control Crediticio

Dependiendo de! organismo que los ileve a cabo, por su aplica-
cién, son controles administrativos los que se realizan dentro del am-
bito de una institucidn y son macroadministrativos o externos los con-

troles que ejercen una o mas dependencias del Sector Plblico Federal.



Por el momento que se ejerce. El control se puede dividir en
iriterios. A Priori,, Concomitante y A Posteriori. El primer criterio
irve para prevenir, el segundo se ejerce simultaneamente a la accidn
y/o para corregir el tercero.

Por la oportunidad en que se realice, este puede ser continuo
cuando se aplica permanentemente, periddico, regularmente o eventual -

cuando se aplica esporadicamente.

Por las funciones que abarca, ''La aplicacién del control puede
extenderse hacia todas las entidades de una dependencia o, por el con
trario, circunscribiéndose a la 0ficina Centralizadora de Informacién;

en este caso los criterios seran: Genérico y Especifico'. (4.)

Se clasifica el control como directo o indirecto por la forma
en que se ejecuta. Cuando éste se dirige hacia una accidn especifica,
"o por el contrario se pueden detectar desviaciones de objetivos en --

ciertos actos al aplicar el control en otros''. (ver cuadro).

Debe quedar claro que las clases de control as7 como la apli--
cacidn de los mismos, enunciados por la anterior Direccidon General de
Administracion PGblica de la Secretaria de la Presidencia, no son limi

tativos, son criterios ajustables a necesidades propias, pudiendo sur-
gir subclasificacion en determinado momento.

Todo sistema de control debe contar con procedimientos y méto-
dos que coadyuven con el ejercicio de sus funciones.

(4) Direccidn General de Estudios Administrativos, Secretaria de la Pre

sidencia, El Control Administrativo. (1976), p. 23.
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Entre las técnicas auxiliares m3s usadas para la implantacion

de un buen sistema de control en la Administracidn Pablica encontramos

los siguientes:

Muestreo Estadistico

Util cuanda son ntmeras los fendmenos que se sujetan a control,

cuando se desea tener un alto grado de segdridad en los resul-

tados que se obtienen.

Formatos y/o tarjetas

Auxilian grandemente al control de operaciones cuando se usan

en forma correcta.

Registro de Personas (fisicas o morales)

Que tengan relacidén con la Administracién Pablica, por ejemplo

Registro de Causantes de la Secretaria de Hacienda y Crédito -
Pablico, ademas:

Los Manuales de Operacidn vy Procedimiéntos

Los Sistemas Electrdnicos de Registro e Informacion en cin

tas magnéticas, etc.

1.2.2  EL CONTROL'Y LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA’

Como hemos dicho, el control, tiene como principal objetivo, -

la verificacidon de las operaciones, para evitar errores con el fin de
\

alcanzar las metas que se han fijado de antemano, verificar la eficien
cia y obterer informacitn oportunamente para brindar los servicios que

se requieren en forma oportura.
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En su origen, el control era un proceso sumamente sencillo que
no requeria de otra cosa mas que de la simple observacidén y determina-
cion de hechos, medidas de control esencialmente subjetivas, sin embar
go, al paso del tiempo al presentarse operaciones cada vez mas comple-
jas, dentro del sector piblico, y debido al crecimiento del aparato --
administrativo y al nivel operativo, otros medios de control fueron --
necesitandose urgentemente, de esta necesidad fueron surgiendo medidas
de control cada vez mias objetivas, para complementar las medidas ante-
riores, y, por lo cual, los controles aumentaron en proporcidén al nime

ro de actividades y al numero de personal involucradas en las operacio
nes gubernamentales.

Contenpléndo_esta probleméticavel programa de Reforma Adminis-
trativa tiene como propdsito "el perfeccionamiento de las estructuras
y los sistemas de la Administracion Plblica para convertirla en un ins
trumento que permita alcanzar éon mayor eficacia los objetivos del des
arrollo econdmico y social deY.pafs‘que ha trazado el Gobierno de la -
RepﬁBlica“. (5)- En el logro de estos propdésitos el proceso administra
tivo éuhple un pépel prépbnderante° cuando se lleva a cabo con la efi-
ciencia debida, el. quehacer admanlstratavo tomara rumbos claros que per
‘mitan un crecimiento armdnico pudiéndose captar con facilidad,desvia--
ciones surgidas de un nivel operativo tan amplio y tan compleJo, lo --
cual constituye la bése para tomar medidas de correcéién pues, al par-
tir el proceso administratiVo del control se inician nuevos procesos,
se revisan los errores, las omfﬁidaes y desviaciones anteriores y se -
establece un nuevo ciclo de accidn para perfeccionarlbs, mi smos que --
terminaran de nuevo con la etapa dél control,

como anteridrmente se ha
seflalado.

(5) 1Ibid. p. 8
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Cuando revisamos la definicidon de Auditoria Administrativa,
encontramos que ésta es un '‘examen completo y constructivo de la es- -

tructura organizativa de una empresa, institucién o departamento guber

namental''(6.) Podemos ubicarla dentro del proceso administrativo como

una herramienta de control, pues por medio del andlisis e interpreta--

cidn se propiciard el cumplimiento de dos de las caracteristicas del -
control.

1. Eliminar la ineficiencia vy

2. Conservar lo eficaz

Sin embargo cabe hacer aqui una diferenciacidén entre el Con-
trol y la Auditoria Admin{strativalque se pudiese aplicar al sector --
pﬁblicd_pues.sf se revisan los pasos de control descritos en la pagina
'7 encontramos que €stos se asemejan al proceso que conlieva la Audito
ria Adm'nustratnva Y que sin luqar a dudas nos sirven como base para -
la realizacién de nuestrc Estudic. Deben quedar claros v suficiente--
mente encuadrados los objetivos que se persiguen al implantarse los --
medios para llevarla a cabo, ya que al hablar de Auditoria Administra-
tiva se habla de la unnfncacnon de las Auditorias exxstentes, pues no
sdlo revusara los hechos, sino que ira mas alla&, pudiendo revisar sis-
temas de control inclusive, sistemas de diario funcionar. La Audito--
ria Admlnlstratlva se inclina hacia un proceso flexible con procedi- -
mlentpstetqdologlcos secuenciales claros, que muy:bien podrian ser --

ajustables a las necesidades propias de la Adminiétracién Pablica.

Persigue no solo corregir desviaciones, ni recomendar posi--

bles soluciones siho presentar también los medics alternativos de solu

(6) William P, Leonard. La Auditoria Administrativa. Ed.
Impresidn, México (1980) p. 45

Diana, 8a.
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cién y proponer las medidas técnicas administrativas qu: sean necesa--

rias, fundamentando éstas en la actuacién. Su an3dlisis =std basado en

el método cientifico, para la separacién de los elementus en sus par--
tes y facilitar el estudio, un estudio que deberd ser lo mias exhausti-

vo posible, sefialando no solamente las disfunciones sino las posibles
‘causas.

Los sistemas de control contienen informacion Gtil para la -
codpleja tarea de detectar desviaciones mediante el anilisis, sin em--
bargo, muchas veces se cae en el error de considerarlos como una pana-
cea, la rigidez, muchas veces desemboca en el error:; 1a Auditorfa Admi_

nistrativa como elemento de control revisa inclusive los sistemas de -

control, si €stos son adecuados, si se ajustan a las necesidades insti
tucionales, si han caido en 1a obsolecencia, si cubren todos los hue--
.cos de informacién, ast, mientras el control es una funcién especifica
orientada a acciones particulares, la Auditeria contermpla ia interrela
cion que guardan los sistemas, visualiza en forma giobal los factores
que integran la organizacidn, buscando siempre =] equilibr
ma totalizador.

o]

.
dei sig

-
~

ja

Ademds, la Auditoria Administrativa ejerce la evaluacién de
todos aquellos aspectos en los cuales es dificil e imposible aplicar -
un control formal; en la revisidn de politicas por ejemplo, o en la --
evaluacidn de un procedimiento, la Auditorfa Administrativa surgird --
como un control mixto, no sdlo sus normas y estandares se cuantifica--
ran, por medidas exactas, como en el caso de una Auditoria Financiera,
sino que se utilizard también el juicio o apreciacién personal en el -

andlisis. La Auditoria Administrativa revisa el pasado, el presente vy

se proyecta hacia el futuro,
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1.3 LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Hoy en dia, nuestra vida se simplifica muchisimo an e<
de la comodidad, de! '‘botén' o la "manija"

12 era

LCuintos botones oprimidos en el dia?

lLCudntas manivelas giramos?

Realmente nuestro esfuerzo se reduce al que oodamns ejercer

muchas veces con solamente una mano.-

Cuando queremos ver un programa de teleV|S|on giramos un bo
taon, o marcamos ‘un numero telefonlco para comun|carnos con una persong
en algun \ugarx cuando se coloca ropa suc1a dentro de una lavadora y -
se. oprume una pernl]a.' Cuando hacemos todo esto, realmente inos pone-

mos a pensar en el cdmo? Seguramente en muy pocas ocasiones.

Para echar a andar un 5|stema se requieren ciertos insumos,
en muchos casoé unlcos y dnstlntos a los |nsumos de otro sistema, ---
para lavar la- ropa en una lavadora automatica por eJemplo se requiere

}de agua, detergente y ropa, para posternormente girar

un boton y hacer funC|onar toda una red de subsnstemas que procesaran

estos para obtener un resultado.- ropa limpia.

4

Si el resultado que,se alcanza no es el esperado, se retroa-
limentara: la. anformacaon Y se apllcaran controles para corregir las --
desvnacnones Y obtener lo que deseamos, en este caso, se checara la -
cantldad de detergente, la temperatura del agua de la lavadora o el --

tiempo de lavado, 0 en el caso'de la televnsaon, se ajustaran los con-
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troles de volumen, de tinte, vertical, etc. para obtener la imaqen -

que deseamos y asi reactivar el sistema.

INSUMOS 1 PROCESO ‘

PRODUCTO

WN l
RETROALIMENTACION

Del buen funcionamiento del sistema total dependerd en arado
sumo el buen funcionamiento de sus subsistemas que nunca operaran en -
forma aislada sino que al contrario, en la medida en que su vinculo --
sea estable, podremos decir que el sistema es sano, pero cuando un sub

sistema se encuentra perturbado, éste originard anomalias y detendr3d -
al sistema total.

En recurrir a un técnico especialista que advierta al siste-
ma en su conjunto es en lo que primero pensamos cuando se presenta una

averia en cualquier aparato doméstico que no podamos reparar por noso-
tros mismos.

De igual forma cualquier organismo gubernamental es todo un
aparato, mucho mds complejo que los descritos anteriormente, por su --
factor humano mas valorable vy rico; compuesto pnr hombres y recursos -
que trabajan‘eh‘una relacién estrecha y diaria construyendo todo un =--
sistema, bajo las mismas normas, y que necesita forioséméhte de un - -

constante mantenimiento para prolongar su vida y su buen funcionamiento.
i

La Auditorfa Administrativa, como un medio de control macro-
administrativo, es aplicable en cualquiera de las partes integrantes -

de algiin organismo piblico, ya que evaluaria sus actividades, pudiéndo
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se ésta, extenderse a los dem3s departamentos. La importancia de can-
tar con controles a este nivel trae consigo una serie de ventajas, ya
que no solamente el control que se ejerce podra ser mas especializado,
_sino que se consideraran ademds, las repercusiones que sobre el siste-

ma,acarree: determinada accidon correctiva.

Dentro del Sector Piblico ya se han fijado algunos factores
en lo que corresponde al control de las actividades como lo hemos

sefig
lado en paginas anteriores,

Igualmente se han tomado las medida> nece
sarias para normar el papel que desempefia la Auditoria Administrativa

dentro del Gobierno Federal. La Secretaria de Programacidon y Presv- -

puesto ha creado drganos internos de Auditoria dentro de cada Secreta-
ria y Departamento de Estado a fin de incorporar y adecuar, mediante -
lineamientos claros y Manuales de Auditoria Gubernamental, esta técni-
ca a la Administracién Pdblica, estableciendo como funcidn interna la

realizacion de Auditorias Financieras Operacionales de Legalidad v --

Resul tado de Programas, 2justables al 3mbito de actividades particula-

res, en los recursos humanos, materiales, financieros y en los servi--
cios, dependiendo del Organismo de que se trate (para efectes de com--
probar lo plancado con lo alcanzado) factores tales como la cantidad -

de insumos, con 2l objeto de medir la productividad de estos organis--

mos, Y la cantidad y calidad de los bienes proporcionados a la pobla--

cidn, los recursos explotados o los servicios otorgados.

Es muy importante que se Ileve a cabo un control sobre los -
factores mencionados en el parrafo anterior, puesto que asi se podrén
percibir con antelacidn las posibles desviaciones en los planes inicia
les, detectar problemas latent2s o corregir errores que pueden ir en -
detrimento de los objetivos que se persiguen. Mediante la Auditoria -
Administrativa, un instrumento definido de evaluacion del desempefio de
todas las areas, se dar3d el ''mantenimiento' requerido si se lleva a --
cabo periddica y continuamente antes de que la enfermedad sea dificil

o imposible de curar, pues de:ninéuna manera la Auditoria Administrati
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va debe sdlo considerarse como curativa, sino preventiva. Algunos ob-
Jjetivos que ésta persigue son, el de anticiparse a todos aquellos pun-
tos que pudieran representar un peligro potencial, ''reducir costos, --
eliminar desperdicios, pérdidas innecesarias, observar los desempefos

y evaluar la eficacia de los controles, asegurar a la direccidn que --
las politicas y procedimientos estan siendo observados, aportar mejo--
res sistemas de registro y rendir informes, revisar los planes genera-

les y objetivos de la empresa, estudiar nuevas ideas''(7),y buscar que
resalten nuevas oportunidades.

1.3.1 DEFINICIONES DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

La Auditoria Administrativa es una técnica relativamente nue
va, fué a principios de la década antepasada cuando Willian P. iteonard
escribido, basado en su experiencia como asesor administrativo, el pri-
mer esfuerzo integral sobre este tema. Este autor proporcicnd una se-
rie de lineamientos que permiten |levar a cabo una Auditoria Adminis--
trativa,

Existen diversas definiciones sobre Auditoria Administrativa
que han sido aportadas por estudiosos en la materia.
describimos algunas de los

A continuacidn -

autores mis relevantes y que consideramos -
de mayor importancia.

William P. Leonard nos define a la Auditoria Administrativa
“'eomo un examen completo y constructivo de la estructura organizativa

de una empresa, institucién o departamento gubernamental o de cwual--
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quier otra entidad y de sus métodos ce control, medios de operacidn vy

empleo que dé a sus recursos humanos y materiales''. (8).

Como podemos notar de la definicidn anterior, W. P. Lecrard
describe a la Auditoria Administrativa como una técnica aplicable a --
cualquier tipo de empresa, ya sea en su totalidad o en alguna parte de
ésta, pudiéndose aplicar también en alguna seccidn del gobierno. Nos
sefiala que el objetivo primordial de la aplicacion de 1a Auditor{: ad-
ministrativa, es descubrir las deficiencias o irregularidades y car --
con sus posibles soluciones.

Otra definicion nos 1a da el American Institute of Manace- -
mente (lnstituto Americano de Administracidn), institucidn que lleva a
cabo diversos trabajos de Auditoria Administrativa a grandes emoresas
de diferentes paisés, utiliza un método desarrollado por Jackson Mar--
tinddell, y nos sefiala que ''cualquier empresa, de ‘cualquier Tndole, --
tiene areas generales sujetas a investigacidon y que permiten obterer -
una evaluacidn de la Administracién'. (9).

Como podemos ver esta Institucion al igual que William P. --
Leonard menciona que la Auditoria Administrativa, es aplicable a cual-

quier empresa, no importando cual sea su giro u objetivo.

Dentro de los autores mexicanos que han aportado conceptos -
sobre Auditoria Administrativa se encuentra ei C.P. y L.A.E. José Anto

nio Ferndndez Arena que la define como ''la revisidon objetiva, metddica

y completa, de la satisfaccion de, los objetivos institucionales, con -

base a los niveles jerarquicos de la empresa, en cuanto a su estructu-

(8) 1bid. p. 45
(9) José Antonio Ferniandez Arena, La Auditorfa Administrativa, Ed. -
Diana, 7a. Impresidon. México (1979) p. 11.

- © em e
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ra, y la participacion individual de los integrantes de la Institu- --
cion'.(10). Este autor propone la realizacidn de la Auditoria Adminis-

trativa, combinando un andlisis de los objetivos, de los recursos y --
del proceso administrativo.

El C.P. vy L.A.E. Alfonso MejiTa Fernandez enfoca la Auditoria
Administrativa a las funciones de la Gerencia de las empresas; sedaléan
donos '"que es necesario analizar cada una de las funciones que realiza
la gerencia, asi como sus propdsitos definidos y después, el resultado

conjunto del negocio mediante una Auditoria de las funciones de la ge-
rencia'. (11),

El Profesor Roberto Macias Pineda sefiala que la Auditoria Ad

ministrativa ''constituye una oportunidad para mostrar qué es lo que un

negocio estd logrando''(12),''suministra una oportunidad especifica para

el examen de todas las partes, o de determinadas partes, de las activi

dades de las relaciones de empleados en el negocio'' (13), menciona que -
es necesaria una verificacidén continua de las practicas y programas =--

con que cuenta el negocio.

No obstante la diversidad de autores que definen el tema, se
ha encontrado una unificacidn en su criterio para determinar los obje-
tivos que persigue &sta, siendo que para todos, el fin primordial es -

el hacer una revisidon de la Administracion como lo sefialan los puntos
clave de cada uno.

William P. Leonard hace referencia al examen de la estructu-
ra de una empresa; de su organizacion, el Instituto Americano de la --
(10) 1bid. p. 14
(11) Ibid. p. 12
(12) Ibid. p. 13
(13) Idem.
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Administracion hace alusion a la obtencidn de una evaluacidon de la Ad-
ministracion. El C.P. y L.A.E. Alfonso Mejia apunta la necesidad de -

examinar las operaciones, las funciones y los resultados. Para José -

Antonio Ferndndez Arena ésta es una revision de la satisfaccidon de los

objetivos, as? mismo el Lic. Roberto Macias Pineda hace referencia a -

una continua verificacion de las practicas y programas para la obten--
cion de los resultados deseados.

En suma, el proceso administrativo se encuentra implicito de
alguna u otra forma en sus definiciones, es 16gico pensar pues, que en
los propdsitos que persigue la Auditoria Administrativa, no pueden - -

existir elementos que nos lleven a la discrepancia.

1.3.2 TIPOS DE AUDITORIA

Entre los medios y herramientas de control se encuentran las
Auditorias Financieras y Administrativas; la primera se refiere al as-

pecto financiero de la empresa. Es una revision de los estados finan- .

cieros, con el fin de comprobar si realmente las operaciones que se --

realizaron en ella, son reflejo de la realidad. Por el simple hecho -

de verificar 1las operaciones se puede decir que la Auditoria Firancie-
ra es un instrumento de control.

El fin principal de la Auditoria Financiera es el dictaminar
los estados financieros de las empresas y vigila que todas las opera--
ciones contables hayan quedado registradas en la contabilidad'apegindg
se a sus propios principios y normas y a las disposiciones legales - -

existentes que sefalan que solamente puede practicarla un Contador Pi-
blico.




32

E! Maestro Jorge Alvarez Anguiano en sus apuntes de Audito--
ria Administrativa sefala® que ésta también se le conoce como Audito--
ria Operacional ya que ésta hace una revisidn de la eficacia con que -
es llevada la administracién, sin embargo, considera que son diferen--
tes en cuanto a la profundidad de esta Gltima, quedando ésto al crite-
rio del Contador Piblico que la aplica en forma optativa como una ex--

tensidn de su trabajo de Auditoria Financiera, para ampliar su servi--
cio.

A nuestro entender la Auditoria Administrativa, aunque tam--
bién revisa operaciones y se le d3 la extensidn que se requiere, con--
templa en forma global los sistemas y su interrelacidn, encamindndose

hacia una congruencia funcional total, como una fuerza equilibradora -

en busca de soluciones practicas.

La Auditoria Administrativa puede ser lnterna o Externa. Es
interna cuando la misma, es aplicada por personal propio de ia oraqani-

zacidn, es decir que cuentan con un departamento que se encarga de rea

lizar este tipo de tarea. Es recomendable que las grandes organizacio

nes que por su naturaleza tienen un volumen considerado de operaciones
cuenten con su propia area de Auditoria Administrativa (o como quiera
llamarsele) ya que asi se pueden reducir costos, ademads de que los au-
ditores, por formar parte de la empresa, tienen un mayor conocimiento
de la situacidn imperante en la misma y pueden obtener mayor colabora-
cidn por parte de los miembros que laboran en ella, facilitando de es-

ta manera la realizacidn de su labor.

Por otro lado, la Auditoria Administrativa Externa, es la --
real izada por personal ajeno a la empresa, y por lo tanto es requerido

o solicitado por los altos ejecutivos de las empresas o despachos que

cuentan con personal especializado y con experiencia en la aplicacion
de las técnicas de Auditoria Administrativa.
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Existe la ventaja de que se obtiene mayor objetividad en los
estudios, ya que como este personal no ha tenido contacto con la empre
sa, no tienen inclinaciones por determinados intereses o preferencias.
También pueden detectar mas facilmente las areas conflictivas que mu--

chas veces pasan desapercibidas por el personal que labora en la empre
sa.

Retomando la definicion que Leonard hace de Auditoria Admi--
nistrativa, ésta puede ser: Total, que es cuando se revisan todas y --

cada una de las funciones o areas de la empresa, o unidad econdmica.

Parcial, es aquélla en la que sdlo se revisan aquellas fun--

ciones o departamentos de la organizacidn que sea necesario.

1.3.3 PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

La Auditorfa Administrativa puede efectuarse solamente en ==
una parte de la empresa, en un area, en una determinada actividad, en
uno o varios departamentos e inclusive es Gtil, en el estudio de una &

mas funciones, programas u operaciones.

Ahora bien, debe quedar claro que la Auditoria Administrati-

va es mucho ma3s Gtil cuando se utiliza o se efectila aln antes de pre—-

sentarse los sintomas. Debe tomar un papel preventivo en lugar de uno

curativo.

El andlisis preliminar es el primer paso que el auditor debe

realizar dentro del programa de Auditoria Administrativa. Este anali-
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sis serd el primer encuentro con las areas o funciones a auditar. Ten
dra como finalidad el conocimiento superficial del funcionamiento y --
realizacion de las actividades. En este andlisis el auditor se entre-
vistard con las personas adecuadas con el propdsito de obtener datos e

informes b3sicos que estén relacionados con la funcidn o el area.

Un detalle muy importante que el auditor debe cuidar es veri
ficar que la o las personas con quienes se entreviste en esta etapa. -
conozcan el 3rea o funcionamiento de ésta, ya que puede darse el caso
de que el auditor esté recibiendo informacién equivocada, para ésto, -
dentro de el analisis preliminar se cuenta con herramientas muy valio-

sas, la entrevista y la observacién; de su buen uso, dependera el éxi-
to de esta etapa.

La Auditoria Administrativa, no nada mas requiere de técni--
cos especializados que ordenen la marafia informativa que suele presen-
tarse en el estudio de algiin organismo, para cumplir adecuadamente con
sus objetivos, sino que también, es necesario, en este capitulo del --
proceso, establecer claramente una secuencia que sea 18gica, funcional
y cronoldgica de los pasos que se han de seguir‘para emprender dicha -
empresa. Este programa contendra una formulacién de adecuadas politi-

cas que indiquen, los objetivos, y un plan especificos para su consecu
ciodn.

Establecera una base de control de tiempo vy costo, ademas de
un programa definido para la seleccidn vy adiestramiento‘del personal -
que llevar3 a cabo el trabajo, personaf que posea conocimientos basi--
cos sobre la teoria correspondiente en organizacidén y administracién,
asi como principios en evaluacidn cientifica, para ser aplicados en --
métodos eficaces de control, y toma de decisiones, preferentemente que
haya tenido contacto con materias tales como: Toma de Decisiones, Pro-

blemas Administrativos, Sistemas y Procedimientos, Planeacidén Adminis-
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trativa, Auditoria Administrativa, Presupuestos, Relaciones Humanas, -
entre otros, Otiles para aquellas personas, dedicadas a la Auditoria -

Administrativa, tanto interna como externa, quienes ademas deberan con

servar su inclinacion hacia el andlisis y una amplia capacidad de ex--

presion.

Se sefalaran con plena anticipacidn los procedimientos de la
Audi torfa, como, ddonde y en qué momento se emplearan, asi como la ex--
tension de las pruebas.

El plan se delinea con anterioridad conformando posteriormen
te el programa final de Auditoria que constituye la base y los pasos -
importantes a sequirse, comprendiéndose que del conocimiento que se --
tenga de ellos dependera la buena actuacidon del auditor. Leonard nos
da estos pasos aplicables a todo tipo de organizacion:

1. PLANES Y OBJETIVOS

Examinar y discutir con la direccidon el estado actual de

los planes y objetivos.

2. ORGANIZACEON

a) Estudiar la estructura de la organizacién en el 3rea

que se valora.

b) Comparar la estructura presente con la que aparece en
la grifica de organizacidn de la empresa (si es que -
la hay).

c) Asegurarse de si se concede o no una plena estimacion
a los principios de una buena organizacidn, funciona-

miento y departamentalizacidn.
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POLITICAS Y PRACTICAS

Hacer un estudio para ver que accidon -en caso de reque--
rirse- debe ser emprendida para mejorar la eficacia de -

politicas y practicas.

REGLAMENTOS

Determinar si la compaiiia se preocupa de cumplir coan los

reglamentos locales, estatales y federales.

SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS

Estudiar los sistemas y procedimientos para ver si presen
tan deficiencias o irregularidades en sus elementos suje-

tos a examen e idear métodos para lograr mejoras.

CONTROLES

Determinar si los métodos de control son adecuados y efi

caces.

OPERACIONES

Evaluar las operaciones con objeto de precisar que aspec
tos necesitan de un mejor control, comunicacidn, coordi-

nacidén, a efecto de lograr mejores resultados.

PERSONAL

Estudiar las neceéidades generales de personal y su apli

cacién al trabajo en el 3rea sujeta a evaluacidn.

INFORME

Preparar un informe de las deficiencias encontradas y --
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consignar en él,los remedios convenientes.

Estos pasos se consideran flexibles pues se pueden ajustar a
las necesidades especificas.

Para estar en posibilidad de analizar y recomendar solucio--
nes a los diversos problemas que se presenten en el alcance de activi-
dades, el auditor debe aportar sus conocimientos y experiencias para -
poder hacer una interpretacidon de la informacidn recabada a través de
investigaciones, examenes, entrevistas o cambios de impresiones y cues
tionarios. Una vez separada, agrupada y tabulada,se analiza la infor
macidn para poder emitir un diagndstico de los puntos débiles de la --
empresa y apuntar los remedios.

Los pasos que se siguen para el analisis son, primero, el es
tudio completo de los elementos que componen aquellos que se va eva- -
luar,.segundo, se determinan las posibles causas o fuentes del proble-
ma, en tercer lugar, se trata de establecer un diagnéstico, comparando
elementos, la biisqueda de las deficiencias actuales y en potencia cons.
tituye el cuarto paso, el quinto lo constituye el brindar el valor que
merecen los elementos, comparandolos unos con otros, el.sexto paso con
siste en la comprobacidén de la eficiencia y bisqueda de problemas para

llegar a determinar las alternativas y a la definicidon de los métodos
que pretenden establecer mejoras.

Los apuntes recabados durante el transcurso de! estudio ser-
viran para la preparacidn del Informe Final de Auditorfa, que conten--
dri entre otras cosas, los hechos sobresalientes presentados durante -
el estudio, los aspectos discutidos con el supervisor, recomendaciones
y las grificas e ilustraciones que sean pertinentes. Este documento -
tiene como fundameital objetivo,el transmitir la informacidn generada

por la investigacidn en forma amena a los interesados, y encargados de
la administracidn.




CAPTTULO 11
LA DESCOHCENTRACION ADMINISTPATIVA'Y EL SECTOR PARAESTATAL

2.1 LA DESCONCENTRACION ADMINISTRATIVA

La tendencia centralizadora administrativa, econdmica, cultu .-

ral y politica del pafs, en la capital de la Repiblica, y en las gran-

des ciudades dificulta a las entidades federativas, alcanzar la prospe
ridad que demanda un desarrollo arménico.

El Gobierno Federal frente a esta problem3tica promueve cada

vez mas el desarrollo en las entidades federativas para lograr una ar-
monia econdmica y social. fuera de los centros hegemdnicos de tenden--
cia centralizadora.

Para impulsar e! federalismo, se han tomado med|das para esi
tablecer una descentralizacidn politica, cultural vy econdmica, asi co-

mo una desconcentracion en lo administrativo. La participacién de los

estados en las decisiones federales que 105'inv61ucran'se ha incremen
tado, cumpliéndose asi el principio mas grande del Federallsmo, pues -

del conocnmlento especifico que se tenga. de los problemas locales de--
penderi el éxito de la accnon gubernamental.

Con la Reforma Adm;nlstratlva, se-~trata de anqu|Par los vi-
cios admvnnstrat|vos que han agobi ado al pais. durante afos, al hacer -

lentas las decisiones y r|g|da la Administracidn Piblica.



La poblacion se ha visto en infinidad de ocasiones imposibi-
litada a ejercer sus derechos, a cumplir satisfactoriamente con sus --

obligaciones, asi como también a recibir los servicios a que tiene de-~

recho en forma oportuna. Mediante el establecimiento de unidades de -

administracidon federal en los estados, se intenta que la Administra- -

cién Plblica se acerque al ciudadano y no el ciudadano a ella.

Los Grganos desconcentrados han tenido y "tendrdn una visidn
mi3s objetiva de los problemas que aquejan a la provincia por su comuni
cacidn inmediata, se conocer3 la realidad, las aspiraciones de cada --

zona y la estructura de cada grupo social. Asimismo, por su cercania

se fomentar3d 1a participacién ciudadana en el planteamiento de proble-
mas y en la blGsqueda de soluciones.

.

2.1.1 ANTECEDENTES

Desde los tiempos mds remotos y tan antiguos como la civili-
zacion misma, la Administracidén se ha presentado como fendmeno; el hom
bre primitivo empleaba la Administracién sin saber que fuera &sta una
rama del saber humano, o que fuera como lo es ahora, un conjunto de --
conocimientos organizados y mucho menos que pudiera tener principios y
técnicas dirigidas hacia una funcidn social.

En la antiguedad, en el campo de la Administrqcién‘loszpro--

blemas eran cuantiosos y se definTan esencialmente como problemas de -

caricter piblico. En la Biblia por ejemplo encontramos un problema en

este campo, cuando Moisés elige personas capaces que le representasen

como jefes de millar, de centena, de cincuentena y de docena de perso-

nas, y asl poder resolver la enorme cantidad de consultas que necesita
ban de atencidn inmediata.




En escritos que datan de 1,200 afos A. de C., en Mesopotamia
se descubre el conocimiento que se tenia en ese entonces de la poten--
cialidad del empleo del hombre en esfuerzos compartidos, pero es de --
hecho en las antiguas conflagraciones bélicas donde se muestra una - -
avanzada organizacidn, misma que lleva el éxito al Imperio Romano, don

de se establece una autoridad central y su delegacidn permite su exten

si6én a lo largo y ancho del Imperio.

Posteriormente se vislumbra una organizacidon ejemplar por su
eficiencia, la Iglesia Catdlica identifica una organizacidn formal ba-
Jo una autoridad central, e introduce la especializacidn por medio de

sus redes jerarquicas, para la unificacidn y desarrollo de ia lglesia
en el mundo.

En nuestro pafs, a partir del establecimiento de los conquis
tadores en la Ciudad de México, se inicid una rapida expansion sobre -
el territorio dominado. Las competencias se crearon, y habia necesi--
dad de determinarlas; todas de diferen;e naturaleia: fiscales, admihii
trativas, politicas, religiosas, militares, etc., cuyo proceso cuimina
en la afamada Ordenanza de Intendencias, entre cuyos propdsitos se en-
contraba el de unificar el sistema de gobierno en la Nueva Espafha, do-
tando a cada una de las regiones de una autoridad lo suficientemente -

competente para recaudar las rentas del rey y ordenar la administra- -
cidn.

Consumada la Independencia, en 1821 sobresalen los primeros.
esfuerzos para organizar las funciones de las distintas dependencias -

que surgian, principalmente Secretarias de. Estado.

Posteriormente se resolvieron algunos problemas referentes

a la delimitacion de competencias dentro del marco del Estado Federal:



que se adoptaron en la Constitucién de 1824 y en 1a de 1857.

La Constitucion de 1917 trajo consigo nuevos lineamientos, -

que forzaban una reestructuracidn organizativa acordes a las nuevas --

ideas en cuanto a lo politico, lo social, as7 como también acordes al

crecimiento econdmico y el gasto de las dependencias gubernamentales.
Para esto se creo el Departamento de Aprovisionamientos Generales y --
Contraloria, y el Departamento de Presupuesto de la Federacidn creado
en 1928, para la racionalizacion y control del gasto piblico. Fué en
1952, cuando aparece la Oficina Técnica Fiscal y del Presupuesto de la

Secretaria de Hacienda y Crédito Piblico, para regir sobre procedimien
tos impositivos.

Asi, los esfuerzos para mejorar la organizacion publica fue-
ron tomando forma cuando durante el mandato del entonces Presidente de
la Repidblica, Manuel Avila Camacho, se organiza la Comisidén Intersecre
tarial dedicada a formular planes coordinados para la superacidon orga-
nizativa del poder pGblico, y en 1958 la Secretaria de la Presidencia
fué creada con el fin de averiguar las modificaciones pertinentes a --
efectuarse en la Administracidn PGblica. Dentro de ella en 1965 y - -
1968, respectivamente, se fueron creando la Comisidn de Administracidn
Piblica y el Secretariado Técnico, para elaborar ‘un estudio y averi- -
guar en qué situacidn se encontraba la Administracion Publica y propo-
ner las medidas necesarias para resolver los problemas mas urgentes --
que impedTan un ejercicio gubernamental 6ptimo. La primera, dirigida
con amplia v§§i6n por el Lic. José Ldpez Portillo siendo el Lic. Ale--
jandro Carrillo Castro, Secretario Técnico hoy titular de la Coordina-
cidn Genera!,dé‘Estudios Administrativos. lAlvocupar ia'primera magis=~
tratura, el Lic. José Lopez Portillo, la Reforma Administrativa, adqui
rid un caracter prioritario dentro de su gobierno, emprendiendo uno de

los mayores esfuerzos en nuestra historia para lograr una Reforma Admi
nistrativa verdaderamente eficaz.




2.1.1.1 LA REFORMA ADMINISTRATIVA

Es bien sabido que casi a diario nos relacionamos con la ma-

quinaria administrativa del Gobierno, tanto a nivel federal como esta-

tal o municipal, por ende:-las disfunciones que presenta este aparato,
asi como las mejoras que pudiera tener, hallardn eco en el interés ge-
neral, y sélo mediante la participacidn de todos se encontrardn los --

procesos de correccidon que se demandan.

Se puede afirmar que la maquinaria administrativa de la Admi
nistracidn Piblica Federal, es un subsistema del Sistema Folitico, es
decir, que es a través de la Administracidon Piblica, como el Sistema -
Politico puede llegar a cumplir sus propdsitos. Al hablar de Sistema
Politico nos referimos expresamente al Presidente de

Congreso de la Unidn.

la Replblica y al
Por consiguiente, el Subsistema Administrativo

estd intimamente relacionado con los demis sistemas de la sociedad y -

muy en especial con el politico puesto que aquél es el brazo ejecutor
de este Gltimo.

Para hacer un andlisis objetivo del quehacer administrativo,
se puede plantear éste como un sistema integrado por una unidad proce-
sadora, a la cual se le proporcionan como entradas: recursos materia--
les y humanos, normas e instrucciones, mismas que son procesadas con -
el objeto de que las salidas de la unidad procesadora se traduzcan en

una serie de resultados (informacién, servicios, etc.) para cumplir --

con los objetivos que se desean. El sistema politico va a comparar --

estos resultados con lo que se esperaba,.es decir, verifica si estd --

funcionando correctamente y si no fuese asi, revisarlo y modificarlo a

fin de obtener mejores resultados. A este proceso, se le conoce con -

el nombre de retroalimentacidn del sistema. Al revisar y modificar el

procesador administrativo, es necesario aplicar las acciones correcti-

vas con el fin de tratar de evitar los tan dafiinos cuellos de botella




que se presentan constantemente dentro de l'a Administracidon Pidblica y

que no pueden dar margen para que se cumplan eficazmente los planes --

gubernamentales. Sin embargo, podriamos preguntarnos iQué pasa dentro

de la Administracidn Piblica? Podriamos aseverar que ésta, se asemeja
a lo que cientificamente se le conoce con el nombre de ''Caja Negra' en

la cual sdlo sabemos ltas entradas que se le deben proporcionar y las -

salidas que se han de obtener de ésta, pero no sabemos a ciencia cier-

ta qué es lo que ocurre dentro de ella. Podemos darnos ‘cuenta que al-

go anda mal, cuando las salidas obtenidas no son las que esperdbamos.
Cuando sucede ésto, la Administracidn Piblica, necesita no solamente -
determinar qué es lo que anda mal dentro de élla, sino también funda--
mentar y crear directrices normativas para planear, coordinar y proyeé
tar los esfuerzos de la Administracidn Piblica. Para tal efeéto, como
va se habia mencionado anteriormente, se cred en 1965 la Comisidon de -
Administracion Pdblica, (CAP), la cual se habia dedicado a estudiar --

los problemas tan complejos y que se venian acumulando a través de los
afos dentro de esta Caja Negra.

A través de estos estudios se han venido reuniendo esfuerzos
para tratar de dar solucfones viables a dichos préblémas, los cuéles -
han existido casi desde el nacimiento del Méxfco Indepéhdiente del si-
glo pasado y que se han traducido en cambios,‘caMbios dentro de la ma-
quinaria administrativa presumiblemente de reformas constantes a la --
Administracidn Pdblica, que, -principalmente- han consistido en simples
desprendimientos de funciones o agregacidn también, de funciones a las
estructuras que ya existian, pero que sin embargo, se hacfan sin tomar

en cuenta a la Administracidn Pidblica en su conjunto.

Constantemente se ha tratadode desenmaranar la probléﬁética
que se ha venido presentando a lo largo de la historia de la Adminis--
tracidén PGblica en México. Sin embargo, no se trata de dar soluciones
aisladas a algunos problemas o a ''tapar hoyos'', como habia sucedido --

hasta hace poco. Urgfa la necesidad de llevar a cabo una reforma a --



fondo, adecuando los medios a los objetivos puesto que nuestra maquina
ria administrativa, presentaba ya deficiencias en el instrumento ejecu

tor del Sistema Politico que impedian obtener respuestas oportunas a -
las demandas de 1a poblaciédn.

La Reforma Administrativa busca nuevos caminos que conduzcan
a la solucidn de estos problemas, mediante propdsitos firmes, que en--
. tre otros, y surgidos del estudio de la Comisidn de Administracidn Pa-

blica fueron el de ''incrementar la eficacia y eficiencia de las entida

des gubernamentales.'' Para lograrlo se tendrdn que mejorar sus estructu

ras y- sistemas de trabajo para poder aprovechar al maximo los recursos

con que cuenta el Estado para cumplir debidamente sus atribuciones.

Simplificar, agilizar y desconcentrar los mecanismos operati

vos de las entidades para poder acelerar y simplificar los tramites.

Procurar que el pérsonal piblico cuente con habilidades nece

sarias para cumplir adecuadamente las labores que desempefa. Esto se
logra mediante la implantacidén de programas de capacitacidn y motiva--
cidn para generar una conciencia clara y de servicio, asi como una ac-

tividad innovadora, dindmica y responsable.

Fortalecer la coordinacidn, la colaboracidn y el trabajo en
equipo, como politica de gobierno, para terminar con la insularidad
y falta de coordinacién.

El proceso de Reforma Administrativa no es un fendmeno de --
naturaleza mecanica; se basa fundamentalmente en valores humanos y exi
ge ciertos comportamientos: decisiones, apoyo, asignacidn de recursos,

actitudes participativas e innovadoras y buena voluntad de la opinién
piblica entre otros.




Por lo mismo debe sefalar con claridad los beneficios direc-

tos que pueden esperar las personas que participan en este esfuerza --

as? como sefalar las responsabilidades que a cada quien y a cada nivel
les corresponde.

Los objetivos del Programa de Reforma Administrativa estin -
orientados a atender demandas especificas planteadas, tanto por los go
bernados como por los propios servidores publicos. Se persigue desa--
rrollar una administracidon piblica que permita al Presidente de la Re-
piblica, llevar a cabo con la mayor eficacia posible los objetivos y
programas por medio de los cuales desempeda sus atribuciones constitu-.

cionales, principalmente los relacionados con la actual estrategia del
desarrollo econdmico y social.

A los responsables de las lInstituciones Piblicas, contar con
estructuras y sistemas que les permitan el mejor cumplimiento de los -
objetivos y programas que tienen encomendados, aprovechando al maximo
los recursos huméﬁos, materiales y financieros con que cuentan, forta-

leciendo la coordinacidn, la participacidn y el trabajo en equipo.

A los trabajadores .al servicio del Estado, desempefar sus ac
tividades alfamparo de un sistema de perscnal modefno y.equitativo que,
tomando en cuenta sus conocimientos, aptitudes, y antiguedad'Serpreoéu—:
pe por generar en los servidores piblicos ]g_actituq'Q la ﬁfebaracién

que reclama el actual desarrollo del pafs.

A los ciudadanos y a la sociedad en general, su constante --
me joramiento econdmico, social, politico y cultural, asi como una aten
cion eficiente, en los asuntos que tengan que tramitar y en los servi-

cios que tengan derecho a demandar ante las dependencias piblicas. '(1).

(1) Alejandro Carrillo Castro, La Reforma Administrativa en México.

Manuel Porrua, S. A.. Ed. Librero. la. Edicidn, México (1980).
Pag. 49 y 50.
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"Los principales 3mbitos de accidon que contempla la Reforma

Administrativa son:

trativa,

son:

Los que corresponden a las funciones sustantivas u operati--
vas de la Administracidon Piblica, orientada a la revisién de
la organizacion sectorial (o vertical) de las Secretarfas vy

Departamentos Administrativos, asi como lograr-la articula=--
cién de las entidades paraestatales, que corresponden a cada
sector de actividad y que quedé‘resuelto con la implantacion

de 13 nueva Ley Organica de la Administracion Piblica Fede--
ral.

Los referentes a las funciones adjetivas o de regularizacién
y apoyo global (horizontales) .tales como la programacidn y -
presupyesto,~el financiamiento, la informacidon y estadistica
el control y la evaluacidén cuyas reformas se encuentran ya -
plasmadas en las nuevas Leyes de Presupuesto, Contabilidad y

Gasto Piblico, General de Deuda Piblica y la Contaduria Ma--
yor de Hacienda.'(2)

Los cinco objetivos globales en materia de Reforma Adminis--
4

1. Organizar al gobierno para organizar al pafs.

. Adoptar la programacidn como instrumento fundamental del
gobierno.

3. Sistematizar la administracion y el desarrollo del perso
nal piblico federal.

(2) Alejandro Carrillo Castro. La Reforma Administrativa como uno de

los Medios péra alcanzar el Modelo de Pais al que aspiramos. Ed.

Subdireccidn de Accién Cultural. ISSSTE. México (1981). p. 65.
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Contribuir al fortalecimiento de nuestra organizacidn po

ITtica vy al federalismo en México, y

5. Mejorar la administracidn de justicia.

Los programas especificos para cumplir con los objetivos se
detallan en la grafica que se anexa.

Para dar cabal cumplimientc a estos objetivos fundamentales,

se crearon durante los primeros tres afos del régimen actual, cinco --

etapas establecidas de manera convencional. Estas cinco etapas se lle

van a cabo simultineamente, y son consideradas como estrategias suje--

tas a evaluacidn y rectificaciones, en la forma que convenga.

LA PRIMERA ETAPA.

Esta primera etapa, denominada de ''Reorganizacidn Institu---
cional', es iniciada en enero de 19é7 y pretende la adecua--
cién de las funciones y las estructuras de la Administracidn
PGblica Centralizada. La entonces reciente Ley Orgdnica de
la Administracidn Piblica Federal, permite la simplificacidn
de las estructuras administrativas, establece responsabilida
des y hace posible desaparecer la duplicacidn y superposi- -

cidén de funciones que habtan existido durante afos.

LA SEGUNDA ETAPA.

Denominada de ''"Reorganizacidn Sectorial', ordena las funcio-
nes y las estructuras de los organos directos del Ejecutivo,
con el fin de que bajo su coordinacidén, se agrupen las enti-
dades paraestatales que suman mds de 900 y cuya vaga ubica--
cidn, dificultaba la tarea de coordinacidn y propiciaba la -

falta de control y vigilancia. El Presidente de la Repibli-
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ca estd facultado por la Ley Orgdnica de la Administracidn -
Piblica en sus Articulos 50 y 51 para agrupar por sectores -
de actividad econémica y social a las entidades, estando ba-
jo la responsabilidad de los Secretarios de Estado o Jefe --
del Departamento, la programacidn, coordinacién, evaluacién

y reformas administrativas del sector a su cargo.

LA TERCERA ETAPA

iniciada en diciembre de 1977, vy dgnominada de ''Cruces lInter
sectoriales' pone de manifiesto y resalta los mecanismos vy -
criterios para coordinar los esfuerzos en los distintos sec-
tores entre si, poniendo mayor énfasis en las actividades --
que por sus caracteristicas se encuentran en diferentes -

dreas, formando asi las 1llamadas zonas de ''frontera', en las

cuales se tergiversan las -acciones por diluirse las responsa
bilidades.

LA CUARTA ETAPA

Estaletapa iniciada en abril de 1978 y denominada de ''Wenta-
nillas'. reviste una gran importancia para el desarrollo de
la materia que nos incumbe, pues en ésté se enmarca la des--
concentracidn administrativa como uno de los subprogramas --

para dar ‘cabal cumplimiento a Sus objetivos:

Atender de manera eficiente, eficaz y honesta a los usua

rios de los servicios

Facilitar al piblico, el ejercicio de sus derechos vy el

cumplimiento de sus obligaciones.

Generar en el piblico, mediante acciones concretas, una
actitud favorable y de apoyo al esfuerzo que en materia

de Reforma Administrativa viene realizando el Gobierno -
Federal.
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Corresponsabilizar al piblico en las tareas de mejora- -

miento administrativo del Gobierno Federal.

Con estos objetivos se procura una participacidon mas activa
de los servidores pdblicos para ofrecer un mejor servicio y
atencidn al piblico, se simplifican los procedimientos de --
trabajo relativos al trato directo con el piablico, que ejer-

ce un derecho o cumple una obligacion en oficinas gubernamen
tales.

También se ha promovido una participacidon mas estrecha con -
la ciudadania para que €sta plantee sus problemas y proponga
soluciones a través de modulos de orientacion, informacion y
quejas o a través de las juntas de vecinos, cdmaras de confe
deraciones, colegios, etc. para presentar recomendaciones

de los problemas que les afecta en forma directa.
Los subprogramas de esta Cuarta Etapa son los siguientes:

1. Orientacion e Informacidon al Piblico.~- Que facilitard -

la relacidn de todo ciudadano con la Administracidn Pé--
blica.

2. Quejas y sugerencias.- Para la ordenada obtencidon de la

informacion de las quejas y sugerencias con el fin de me
jorar el servicio.

3. Simplificacion de Procedimientos Administrativos.- Para
revisar y organizar los sistemas y procedimientos que im

pliquen relacion directa con el ptblico, para elevar la
eficiencia.

h. Desconcentracidn Administrativa.- Que implanta las medi
das necesarias para acercar las decisiones, los tramites
y los servicios de la Administracidn PGblica al lugar --

donde se generan las demandas de la poblacidn.




5. Adecuacidon de Instrumentos Juridicos.- Que adecia las --

Normas Juridicas existentes para poder simplificar los -
servicios al pablico.

Mejoramiento del medio ambiente laboral y de ‘las areas -
de atencidn-al publico.- Que permiten mejorar las ccondi_
ciones ambientales de las areas de trabajo para incremen

tar la funcionalidad del servicio.

7. Capacitacién y Sensibilizacidn del Servidor Publico. A

través de la institucionalizacidn de los programas de -=
capacitacion.

Difusidon de los derechos y obligaciones y la importancia
de la participacion de los usuarios.- Busca mantener al

piblico informado sobre los servicios que prestan las -~
dependenci as.

LA QUINTA ETAPA

Esta etapa denominada de "Admlnustracnon Y Desarrollo de Per

sonal, se inicid en mayo de 1379, constntuye uno de los obje

tivos mas importantes de la Reforma Admnnnstratuva con el

estab]ecnmlento de un sistema de admtnustracnon y desarrollo'

del personal publlco federal . se. |ntenta que las condIC|ones

laborales del trabajador Y sus oportun|dades de desarrollo -
mejoren. ' ““‘f“"

Para dar cumplimiento a estos objeti&dsfsé’}mplantaron los -

siquientes programas:

- Sistema Escalafonario
- Capacitacidn y Desarrollo

Relaciones Juridico-Laborales y Prestacnones

Planeacion y 0rgannzacnon.
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2.1.2 MARCO .CONCEPTUAL

Como se ver3d m3s adelante, la Ley Organica de la Administra-

cion PGblica Federal hace mencién a la delegacidn de facultades. 5 los

6rganos administrativos desconcentrados y a la descentralizacidn acdmi-
nistrativa, aunque estos conceptos ya se encuentran enmarcados legal--

mente, sus caracteristicas especificas no habian sido detalladas.

En atencidon a lo anterior, la Coordinacion General de €

tu-

W

dios Administrativos de la Presidencia de la Repiblica, y con la parti
cipacion de los Comités Técnicos Consultivos de Unidades de Organiza--
cidn y Métodos y de directores juridicos de la Administracion Pdblica

Centralizada, ha elaborado un documento llamado Marco Conceptual y Li-
neamientos Generales para la Desconcentracidn Administrativa de la Ad-
ministracidn PGblica Federal, que establece las definiciones sobre la

desconcentraci6n administrativa; asi, también da nociones sobre los --
conceptos de la delegacidn simple de tramites,la desconcentracidn ce -
facultades, los drganos desconcentrados y la desconcentracidn territo-
rial, cuyos fundamentos estdn determinados por Decreto del Ejecutivo -

Federal que ordena la elaboracidn de un programa sobre esta materia.

A continuacidn transcribimos Tntegramente el citado documento.

DELEGACION SIMPLE

Concepto

Lo que convencionalmente podria llamarse delegacidn simple -
(o de tramites) en la administracidn pGblica ''es un acto ju-
ridico-administrativo discrecional que permita a un funciona
rio (delegante) transferir a sus subalternos (delegados), --

sin perder por ello 1a posibilidad de su ejercicio directo,




una o varias funciones de tramitacidn de asuntos que no im--

plican las facultades de decisidn correspondientes''.

Mediante la delegacidon simple se pretende descongestionar --

las tareas de los drganos centrales, coadyuvar a la capta- -

cidon y realizacidn de tramites iniciales y agilizar la forma

de decisiones en los distintos niveles y areas de la estruc-

tura organica de la dependencia y procurar acercar, en su --

caso, la resolucidn de tramites y la prestacidn de servicios

al piblico o usuario.

Lineamientos Generales.

a)

b)

d)

E1 funcionario (delegante) debe temer encomendadas las -
atribuciones que pretenda delegar. Estas no deben de --
estar comprendidas entre aquéllas que por disposicidon ==

legal deba ejercer personalmente y por tanto no pueda --
delegar.

La delegacidn simple en la Administracion PGblica es un
acto eﬁinentemente discrecional del delegante, en conse-
cuencia éste podrd en cualquier momento revocar el acto
jurfdi#ofmediante el cual lleve a cabo la delegacion sim
ple.

La delegacion simple debe recaer comunmente en un funcio
nario'deqlatdepehdeﬁéia, en su defecto sobre un funciona
rioique hayé;sido ”habilitadoﬂ por la misma dependencia

en los casos que sea juridicamente permisible.

La delegacidn simple no implica que el funcionario dele-
gante deje de estar en posibilidad para ejercer directa-
mente cualesquinra de-las facultades que haya delegado,

en consecuencia, mediante la delegacidn simple, existe ~
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entre funcionario delegante y delegado, una competencia

a la vez alternativa y concurrente.

e)

La delegacidn simple debe revestir ciertas formalidades, .

como constar por escrito (acuerdo correspondiente)

N -

ser difundida entre el personal de la dependencia v el -

piblico usuario en general.

DESCONCENTRACIOH DE FACULTADES

Concepto

Se entiende a la desconcentracion de facultades como ‘el ac-
to juridico-administrativo que permite al titular de una de-
pendencia delegar ciertas facultades de autoridad, a un fun-
cionario u organo de la institucidn que le esta jeférquica—-
mente subordinado, debiendo publicarse tal disposicidon en el

Diario Oficial de la Federacién'.

La desconcentracion de facultades permite por una parte, con
tar en 3mbitos territoriales determinados, con funcionarios

pGblicos o unidades administrativas que acercan en tiempo, -
espacio y especialidad las acciones,y decisiones al pidblico.
Y por otra parte contribuye a la mas eficaz y eficiente aten.

cidn y despacho de los asuntos de las dependencias y entida-

des de la Administracidn PGblica Federal.

Lineamientos Generales

En materia juridica.

a) La desconcentracién de facultades deber3d publicarse en -

el Diario Oficial de la Federacidon y darse a conocer in-



b)

c)

d)

e)
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ternamente en las dependencias de la Administraciéon PG--
blica Federal.

La relacidon jeradrquica y funcional respecto de las unida
des administrativas que se ejercerd en la desconcentra--

cidn de facultades deber3d establecerse en los reglamen--

tos o manuales segin el caso lo amerite, y éste deberd -

corresponder a las facul tades declegables del titular.

El instrumento juridico de la desconcentracidn de facul-

tades senalard las instancias y modalidades de revision
de decisiones.

El delegante no ejercer3d las facul tades de desconcentra-

cion y s6lo pucde revisar los actos que emita el drgano

o persona en quien delegd dichas facul tades.

En cada caso deberd indicarse la base juridica que rige

a la desconcentracidon de tacultades.

En materia administrativa

a)

b)

c)

La desconcentracidn de facultades puede plantearse en ~-
términos radicales e inmediatos, o presentarse también -

como un proceéo gradual que contemple sus diferentes mo-
dalidpdes/de desarrollo.

Previamente a la desconcentracidn de facultades, debera
realizarse en el 6rgano central un diagnéstico integral

de su organizacién y funcionamiento.

La normatividad, la planeacién, el control y la evalua--
cion globales.genefalmente deben permanecer centraliza--
dos, mientras que las decisiones operativas, los recur--

sos presuphestéles correspondientes y el apoyo adminis=-




d)

e)

f).

a)

h)

1)
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trativo respectivo son funciones que deben ser objeto de

la desconcentracion.

La desconcentracidon debe derivarse de los programas -sus-

tantivos de la institucidn, para mejorar su eficiencia.

Es conveniente analizar los procedimientos de loé’SerVi-f’

cios que se van a desconcentrar con. el obJeto de meJorar:;

cada uno de ellos y evitar el traslado de vicios. Yy def|-_‘
ciencias. .

La desconcentracion de- facultades operatlvas debera dar-
se en forma completa, para evitar la creac:on de dobles
instancias de SO]UClon para el usuar;o ‘del. servucro..

Es recomendable elaborar programas. |ntegrales Y especu--:

ficos de desconcentracuon. As:m:smo, 1a desconcentra

cidn de facultades de una dependencxa debera contemplarv

tracuon con las de otras dependencnas.4 el

Es conveniente establecer un’ sustema de lnformacuon que

permlta una adecuada’ coordlnaclon entre el organo cen'""

tral y el o los organos que hayan FEClbldO la desconcen—’

tracidn de facultades Y " de éstos’ entre s:.

R

‘

Es recomendable establecer un sustema de control y éva--

JTuacion de las actlvudades y servucnos,f

de tal formaﬂqueﬁ
sea posuble conocer en. todo momento,en que med|da las -

unidades en donde se han. desconcentrado facultades cum--z

plen con las normas Jurndlcas y adm|n|strat|vas que de--
ben regular y con qué grado de eficacia alcanzar -los ob-

Jetivos que les han sido aSignaddﬁy

.t

Se procurard que entre las fécultades_déscdncentradas,y



k)

1)

m)
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las que se ejercen en el centro, exista un nivel de con-

gruencia intra e interinstitucional.

Deberan realizarse programas de capacitacién que permi--
tan una preparacion idénea del personal para que éste --

asuma eficientemehte las facultades que le han sido des-
concentradas.

Se procurard concertar acciones a nivel individual y co-
lectivo para el traslado,.en su caso, del personal que -

se requiera en la desconcentracion.

Los incrementos en recursos humanos de la Administracion

PGblica, en su caso, deberan adecuarse a los propdsitos

de desconcentracion.

DESCONCENTRACION’TERRITORIAL

La Desconcentracnon Terr'tornal es un proceso. que, encamina-

do a descongestlonar las . grandes ciudades busca reubicar to~

tal*o parcnalmente ]as dependencias vy entldades de la Admi -~

ntstrac1oanub]|ca Federal. La Desconcentracion Territorial

lmpllca transferlr los ‘recursos humanos, fnnanc1eros y mate-

ridles a- dnferentes amb'tos geografncos del pafs y se puede

'consuderar en consecuencna como la expresnon flSlco~espacnal

v

de \a Desconcentrac'on Admlnlstratlva.v

.

Se consideran treés tipos de Desconcentracidn Territorial

a)

Desconcentracidn Territorial Total.

* Sdlo en los casos de las Secretarias de Estado y Departamentos Admi

fistrativos no se prevee la desconcentracidén total.



b)

c)
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Este tipo de Desconcentracién ocurre sdolo en el ambito -

de la Administracion Publica Paraestatal. Se da, cuando

una entidad completa se traslada a otro punto del terri-

torio, (cambio de domicilio) o cuando el traslado de los
drganos administativos y de direccidn complementa una --
desconcentracidn ya iniciada, pudiendo dejar en el area

metropolitana de la Ciudad de México las unidades de ser
vicio a esta zona.

Reubicacion Territorial de Incrementos

Se obtiene, cuando unidades administrativas de alguna de
pendencia o entidad ubicada en el area metropolitana de

la Ciudad de México,se trasladan a otro punto del
torio nacional.

terri=

Reubicacion Territorial de Incrementos

Tiene lugar, cuando el crecimiento de los recursos huma-
nos y del presupuesto programado originalmente para el -
drea metropolitana de la Ciudad de México se ubica fuera
de ella, por considerar que taleskincrementds no son ne-
cesarios para realizar aTgunas funciongs operativas y de
apoyo administrativo, interno en ese ambito geografico;
Yy en cambio si se necesita efectuarlas en el interior --
del pafis.

Lineamientos Generales

No contéfSh con personalidad juridica propia:y conserva-
ran respecto del titular del drgano central,una relacion
de dependencia jerarquica con todas las consecuencias en
materia de reforma, modificacion, revocacién, nulifica--

cidn y revisidn, en su caso, de las resoluciones dicta--
das por aquélios.



b)

c)

d)

e)

f)

g)

h)

El érgano facultadn en este proceso de Delegacidn, com--
parte la misma personalidad del Ejecutivo Federal y que-

da facultado para ejecutar funciones que son propias de
la dependencia respectiva.

Su creacion sdlo podr3a hacerse por Ley del H. Congreso -
de la Unidn & por acto del Titular del Ejecutivo Federal
los cuales deberan se; publicados en el Diario Oficial -
de 1a Federacidon y solo podrd ser revocada por disposi--

cién de la misma o de superior jerarquia.

El instrumento de zreacion contendrd las modalidades de
control, que en materia de recursos humanos, financieros

y materiales, ejercer3d el 6rgano central sobre su o sus
8rganos desconcentrados.

Este tipo de organos se convierte en instancia obligato-
ria de cumplimiento inexcusable sobre la materia y cuan-
tia, en su caso, y dentro del ambito territorial que se
determine, de tal manera que no podra el &6rgano central

substituirlo, sino después que el Srgano desconcentrado
tome su respectiva decision.

El 6rgano desconcentrado deberd estar incluido en los --
programas y presupuestos del érgano central, identifica-

do en éstos, los que correspondan a dicho 6rgano descon~-
centrado.

A toda creacidn de un 6rgano desconcentrado debe corres-
ponder una precisidn o adecuacifn, en su caso, de la es-

tructura y procedimientos del &rgano central.

La estructura del 6rgano desconcentrado debe ser con- --

gruente con la estructura de la organizacidn central.




J)

k)

1)

n)

n)

o)

.torial especifico que puede ser estatal,

El 8rgano desconcentrado podrd actuar en un ambito terri

regional o bien
comprender todo el territorio nacional.

Se buscar3 la unidad de mando y 1a coordinacidn de las -

acciones de 1a dependencia desconcentrada en un ambito -

‘territorial determinado, identificando claramente las --

unidades que compongan al &érgano desconcentrado y al ti-
tular del mismo.

.

El organo desconcentrado conduciri sus actividades en --
forma programada con base en las politicas, prioridades
Y restrtcc:ones que establezca la dependencna central:za

da (6rgano central) para el resto ‘de sus unldades admi =
nistrativas internas.

Deber3a procurarse la coordinacidn, en su caso, de los ==
programas del §rgano desconcentrado con los de las unida

des estatales que les correspondan..

Debera1con5|derarse las |nterrelaC|ones operatlvas entre
el organo central y el desconcentrado para que éste en-.

tre en operacidon en forma oportuna,- contlnua Y. eflc1ente.

Cuando las functones ‘del drgano desconcentrado o las con
diciones del ambito terr|tor1al en que se ubica lo requw

ran, se cons:derara la reasngnac1on o bien la contrata——
C|6n local del personal

Se desarrollaran acc10nes para la adecuada reub:cacuon -
del personal que, en su caso, proceda readscrnblr, con -

el objeto de obtener en éste, una actitud - favorable ala
aceptacion de su traslado.

Cuando la desconcentracién de una o mis dependencias se

>
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deriven procedimientos complementarios respecto de un --
mismo 3mbito territorial, se procurard que los Organos -

se ubiquen en una misma sede.

Para su ubicacidn

La ubicacidén o reubicacidn de drganos desconcentrados de- ca-

r3cter regional en las distintas zonas del pafs, se hari de

acuerdo con el Programa Nacional de Desconcentracidn Territo

rial de la Administracidn Piblica Federal en los términos --

que establece el Acuerdo Presidencial respectiQo del 11 de -
enero de 1978.

a)

b)

c)

d)

Se debe de tomar en cuenta,el impacto econdmico y pceéq-
puestal de llevar a cabo acciones de desconcentracidn --
que impliquen costos inmediatos o directos para la depeg

dencia, y en su caso, para la entidad federativa recepto
ra.

Cuando la naturaleza propia del servicio o los estudios

de costo-beneficio lo perﬁitan, debers_adoptérse el cri-
terio ﬁ¢r entidad federativa, ubicando en lo posible los
6rgahos en aquéllas 3reas donde efectiien el mayor volu--

men de sus acciones.

En el Proceso de Desconcentracidn debera propiciarse, en
su caso, la participacidn de autoridades locales, asi --
como de representantes de los sectores.pfivado y social,
al mismo tiempo que de los instrumentos de coordinacidn

de desarrollo regional.

Se deberd informar y orientar al piblico respectivo,de -
las facultades desconcentradas en el ambito de su resi--

dencia.




61

ORGANO DESCONCENTRADO

Concepto

Un Organo Desconcentrado ''es la Unidad Administrativa de una
dependéﬁcia a cuyo responsable han sido conferidas por dispo
sicidn pres:dencnal o del Congreso~ funciones especificas vy

se le han transferido los recursos presupuestales y apoyos -
admnnxstratlvos necesarios que le permiten resolver con agi-
lldad Y efncacna sobre determinada materia, o realizar acti-

vndades dentro del ambito territorial que se fije en el ins-

trumento que lo crea"

El Organo Desconcentrado no cuenta con personalidad juridica
ni patrim0qi§ probiof Sin embargo, dada la importancia de -
las funtfbhes desconcentradas y por la naturaleza de las ac-
ciones que realiza, puede distinguirse administrativa y pre-
§uppestélm¢nte_en su organizacién y operacidn de las demas -
unidaﬁés que integran la estructura de la Institucidn de la
que depende.

Al- tratar la desconcentrac:on admnnlstratlva otros juristas
hacen alusuon al caracter de exclusividad expresada para los érganos -
,desconcentrados. Asn, Juan Luus de fa. Vallnna Velarde nos dice: ''Pode
mos - entender por Desconcentrac1on aquel prlnclplo juridico de Organiza
‘ c1on Admlntstratlva, en V|rtud del cual se confiere en caricter exclu-
SlVO una determlnada competenc:a a uno 'de los 8rganos encuadrados den-

tro de. IEX Jerarquna admlnlstratlva.pero sin ocupar la cispide de la --
misma'.- (3):

- e - - - -

{3) Andrés Serra Rojas, Derecho Administrativo, Ed. Porrda. 9a. Ed.
México (1979). P. 490.

o
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En la definicidon de Enrique Sayagués Laso, también se enguen’

tra el caracter de exclusividad, dando alternativa a un poder de !rami
te: 'Es la transferencia a un &rgano inferior o agente de la adminis-

tracidn central, de una competencia exclusiva, o un poder de tramite,
de decisidn, ejercido por los O6raganos superiores, disminuyendo relati-

vamente la relacién de jerarquia y subordinacidn'. (4).

Era grande la necesidad de establecer los conceptos y linea-

mientos sobre la materia por parte del Gobierno Federal.
cidn General

Lta Coordina-

de Estudios Admlnnstratnvos con el documento antes.- c udv

y el cual pretende orientar las acciones o programas que sobre Ia ﬁzs-'
ma deben comprender las dependencias y entidades de la AdmunnstraC|0r

Piblica Federal, ofrece una definicidn que en sentido generlco 0. am--

plio, nos habla de la desconcentracidn administrativa como un “pfocesg

juridico-administrativo que permite al titular de una |nst|tUCzon. por
una parte, delegar en sus funcionarios u &rganos subalternos la respon

sabilidad del ejercicio de una.o varias funciones que le son legal-en-
te encomendadas -excepto las que por disposicidon legal deba ejercer =-
personalmente- y por otra transferir los recursos presupuestales y apo

yos admun:stratuvos necesarios para el desempeno de tales responsabnl|
dades". (5).

El documentoconstltuye "un prlmer intento de definicidn de -

lo que es la Desconcent racidn Admlnlstratlva en su 1cepcidn gener:ca.

asi como de tas diversas espec:es de la° mlsma delegacnon simple. (o da

tramltes), Desconcentracidn de Facul tades vy Desconcentracnon Terr:to-7

(4) Rodrigo Moreno Rodriguez, La Administracidn Piblica Federal en --
México. UNAM, México (1980). P. 185. ‘

(5) Céordinatién General de Estudios Administrativos de la Presiden--

cia de la Repiblica, Marco Conceptual y Lineamientos Generales --

para la Desconcentracidn Administrativa de la Administracidn Pa--

blica Federal, Coleccidn Lineamientos NGm. 5, México (1981).P.13.
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rial asi como en su caso de los &rganos desconcentrados encargados de

estas funciones' (6), para entender de mejor manera el proceso centra-

lizacion-descentralizacidn y sus diferentes fases y asf, ubicar unida--

des en distintas partes de la descentralizacion total, se desplaza qgra-

dualmente hacia la descentralizacidén absoluta.

La Desconcentracion Administrativa tiene fines especificos -

sin los cuales ésta no tendria una razdn de ser, en la medida en que -

los programas alcancen las metas propuestas, estos fines saldran a la

luz:
1)
2)
3
L)
5)
(6) idem.

La Desconcentracidn Administrativa procura la satisfac--

cidn de las necesidades mas urgentes de la poblacién.

La Desconcentracidn hace que la Administracién Pablica -

vaya al ciudadano y no el ciudadano. a ella.

También comprende beneficios para el servidor piblico --
porque también se le acercan los servicios a los que tie

ne derecho. Nombramientos, pagos y prestaciones.

Mediante é€sta y otras acciones gubernamentales se esta--
blecerd una politica de participacidn ciudadana, la po--
blacidn no serd ajena sino colaboradora de la Administra
cidn Piblica, al ser un Srgano‘desconcentrado, un organo

democratico de decisidn.

-

Los sueldos se gastarin en la provincia al desplazarse -

empleados del Distrito Federal a las Entidades Federati-
vas.
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6)

7

8)

9)

10} .
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El desarraigo de la poblacidén de sus lugares de origen -
se presenta cuando sus necesidades no se satisfacen en -
@llos, cuando las oportunidades de trabajo, educacidn y

cultura son escasos, para ello, ademds de la Desconcen--
tracion Administrativa se impulsan medidas econdmicas, -

culturales y politicas en cada Estado.

Se favorece el arraigo de los servidores piiblicos ocupan
do a las personas en su lugar de origen, aplicando en su

localidad los estudios alli adquiridos.

La Desconcentracidn Administrativa ayuda a racionalizar
el gasto piblico, adecuando la proporcionalidad entre la
inversion y el corriente, las adquisiciones se haran en

el lugar de origen evitandose gastos innecesarios.

"La Administracion Pliblica recibe con el programa de des
concentracion, beneficios considerables. Permite a los

titulares y sus colaboradores directos evitar el trabajo
rutinario, asi como superar la tendencia a considerar --
que el poder administrativo reside en ta firma, en tal -
forma que entre mas se firma, mas poder se tiene, concep
cidn que olvida que en dGltima instancia, el poder admi--
nistrativo reside en la capécidad de normar, de estable-

cer los criterios y las politicas que deben aplicarse'.”

(7.

Con la reestructuracidn de ta Administracion Central, --
habrd unidades administrativas que ya no requieran el --
nimero de empleédos,con los que se cohtaba, o desaparece
ra por no contar ya, con su razén de ser, en la organiza
cion al transferirse totalmente sus funciones a los drga

nos desconcentrados.

(7) José Chanes Nieto, Ciclo de Conferencias sobre Desconcentracidn
Administrativa. México (1974).
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11) La desconfianza en el servidor piblico se reducird me- -

diante un cambio en la concepcidn del trabajo administra

tivo, en la que se deposita la confianza en cuanto a la
capacidad y honorabilidad de los servidores piliblicos que

laboran en los Estados.

12) Favorece la derrama econdmica en los Estados, impulsando

la descentralizacidn econdmica.

2,1.3 MARCO LEGAL

La distribucién de competencias, ha sido un prob]ema'de gran
complejidad y que sitla al pais en una p05ici6h orgénizativa dfstinté'
a la de otros paises.

Nuestro sistema es federalizado, y por ende el desenvolVi-

miento que se tenga, caerd con fuerza, dentro de las caracternstlcas -

propias y especificas del federalismo, dustangu:encose claramente 155'

formas politicas y las administrativas asi como tamb:én la relacnon y
dependencia entre ambas formas.

El Articulo 124 Constitucional nos snrve como punto de part|‘

da para la distribucidn de competencias: ''Las facultades no’ estan. ex--

presamente concedidas por esta Constitucidon a los funC|onar|os federa-

les, se entienden reservadas a los Estados'. En 13 dlstrlbucuon de ma

terias hay una division correspondiente a la Federacqon. los Estados y

los Municipios, atin m3s, el Articulo 115 Cdnstitucioﬁal e conflere -

El Articulo 1zh Cons
titucional antes menC|cnado. determina la competencaa federal en mate-
rias expresas en la Coastitucidn.

normas politicas y administrativas al Munacaplo.

Sin embargo, hay muchas otras que,

X

B
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se tienen que deducir de la interpretacidn que se haga de la misma, la
interpretacién que ha venido haciendo la Federacion de los textos cons
titucionales se han enfocado a un sentido federal, como ocurre en el -
término '‘La Nacidn', con el que se hace referencia en diferentes mate-
rias como sindnimo de Federacidn, cosa que es discutible quedando al -
final de cuentas,algunas leyes sin una explicacidn tajante en cuanto a
competencias y quedando en entre dicho, y vigente el peligro de que --

traslape de una ley local a una federal.

Como una interpretacidn de los Articulos 90 a 93 de la Consti
tucidn, aparecid la Ley de Secretarias y Departamentos de Estado, ex--
presamente. una Ley Federal, que recaia dentro de las facultades que le
corresponden a la Federacidon, al fijar a cada Secretaria sus faculta--
des correspondientes de acuerdo a la Constitucidn, sin embargo, se en-
contraron muchos vacios en ella pues, son muy pocos los articulos que

en verdad resolvian los principales problemas que aquejan en las diver
sas formas del quehacer administrativo.

Por otro lado, cabe mencionar que la Ley antes mencionada se
remitia a otras, para su cabal cumplimiento, el Departamento del Dis--
trito Federal tenia su propia Ley Organica, existe la Ley de Turismo -
por ejemplo y asi, como Qemos hay otras, que provocaban gran problema
en el régimen administrativo mexicano,''inecesariamente la atribucidn -
de competencias debe hacerse por medio de una Ley? o lhay posibilidad

de una actuacidn por medio de decretos o acuerdos del Ejecutivo que pon

gan en ejercicio otras disposiciones?". (8).

Atendiendo a esta problemitica y llenar aquellos vacios que
se presentaban en la Administracidén Piblica, se aprueba el 29 de di- -

ciembre de 1976, la ‘''Ley Orgdnica de la Administracion Publica Federal''.

(8) Andrés Serra Rojas, Ciclo de Conferencias sobre Desconcentracidn
Administrativa, México (1974).



Al hablar de la Desconcentracidn Administrativa, es necesa--
rio precisar cuales han sido las bases juridicas que han permitido

Gobierno Federal, dictar Y

1]

expedir aquellos elementos que promueven su
surgimiento.

Desde lpeéorﬁa sido el Jefe del! Ejecutivo Federal,

como ~abe
mos el que se avoca a esta tarea

. quien instrumenta aque!los mecanis--
mos que, requieren dé an uso conétante por parte de todo funcicnaria -
pﬁblico para 109rar quc los ohjctxvos de la Descancentrac

ven a cabo, sin embargo

se Jlo--

es prec:>o determxnar qué baees-le son caenle-

ridas al T:tular del EJeCUtIVO para la lnstrumentacnon de la Desconcen

tracnon ademas qulenes'

Jecutan ° nacen uso de .esos mecanisros, 2le-

mentos legales que proporcn0na el T:tular de EJecutlvo y las medidas
que se toman para hacer efecm«va la Desc0ncentracuon

to,

entendiendo ag=-~-
se puede V|slumbrar el panorama juridico que se ha presentado.,

2n
el campo de! Derecho.

ta Constntucnon v:gente da expresamente al EJECUtIVO Federal
y al CongreSQ de la UnlOn, bases muy precnsas e |ndub|tables para ins-

trumentar Y llevar a cabo la DesconcentraC|on Admnnn:tratlva.

‘Las bases-las proporcionan los Articulo Constitucionales 89,
Fraccion |y 73:MFraéci6ﬁ XXX. '

Los dos organos estan dotados con’ las bases constntucnonales

para: tomar medtdas y crear Ios elementos JUFId!COS de la Desconcentra%‘
cidn.. -

Asi, por acuerdo publicado en el Diario Oficial del 5 de

abril de 1973, se dispone que las Secretarias Y.Departamépfos-de Esta-
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do, Organismos Descentralizados y Empresas de Participacidn Estatal de
la Administracidn Pablica Federal, procedan a implantar las medidas ne
cesarias delegando facultades en funcionarios subalternos para la mas

agil toma de decisiones y tramitacidén de asuntos.

En nuestra Constitucidn el Articulo 96 dice lo siguiente:
""Para el despacho de las necesidades del orden administrativo de la --
Federacidn, habrad el nimero de Secretarios que establezca el Conaresc

por una Ley, la que distribuir3 los negocios que han de estar a cargo
de cada Secretaria''.

Esta Ley es, la ''Ley Org3nica de la Administracidn Piblica -
Federal'.

Asi la Desconcentracidn Administrativa no debe ser ya una se
rie de'ﬂedidas transitorias, pues 'si las medidas que pudieran tener --
eficacia y realidad practica no son garantizadas en forma perdurable -
por medio de ordenamientos legales, sin cambios constantes, no habra -

de ninguna manera seguridad en la Desconcentracion.

Los Lineamientos que sobre la Desconcentracidn Administrati-
‘va, ha establecido acfualmenté la Coordinacidn General de Estudios Ad-
ministrativos de la Presidéﬁcia de 1la Repﬁb]ica y.la Ley Organica de -
la Administracidn, garantizan 1a Desconcehtrécfén a través de ordena--
mientos claros y s&lidos.

Mediante esta nueva legislacion se ha hecho de ella una mani

festacion auténtica de sustentacion juridica.



69

Al precisar los motivos de esta Ley vigente desde el
enero de 1977,

1o, de
el Presidente de la Repiblica, Lic. José Lopez Portillo,
expresa:

""La nacidn reclama nuevamente la adecuacidn de su
Administracién Piblica a las necesidades y proble-
mas que plantea la actual situacion del pais vy del
mun do''

Con esta Ley...'" se trata mas bien de realizar los
ajustés indispensables que permitan evitar las du-
plicaciones existentes, precisar responsabilidades
y simplificar estructuras, de manera que el Poder-
.Ejecutivo Federal cuente con un instrumento admi--
nistrativo eficaz que permita al pueblo encontrar
en la Administracidn Pidblica, procedimientos senci
llos, tramites rapidos y atencién considerada.
Para lograrlo se vuelve necesario que, tanto los -
servidorgsfpﬁblicos como la poblacidn en general,
conozcan éniforméAtlara y precisa cuales son las -
facultades de las distintas entidades de la Admi--
nistracidn Piblica y sus modalidades de creacion vy

funcionamiento"

_E} proyecto pretende “. .. convertir la compleja estructura -
burocratica que ha desarrol]ado la Administracidn Pub]lca. en un ins--
trumento con responsabu]udades claras' vy precnsas, que evite la duplica

cion  de las func1ones 'Y que permlta que las decusuones gubernamentales

se traduzcan~-efectnvamente en los resu]tados que demandan

los habi tan
tes del pais'

La Ley Orgdnica de la Administracion Piblica Federal en su -
Articulo 17 nos dice:
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“Para la mas eficaz atencidn y eficiente despacho de los - -
asuntos de su competencia, las Secretarias de Estado y los Departamen-
tos Administrativos, podran contar con 6rganos administrativos descon-
cent rados, que les estardn jerarquicamente subordinados y tendran fa--
cultades especificas para resolver sobre la materia y dentro del ambi-

to territorial que se determine en cada caso, de conqumidéd con las -
disposiciones legales aplicables'.

2.2 SECTOR PARAESTATAL

Como se ha dicho, la Ley Orgdnica de la Administracidn PUbIi.
ca Federal vino a ser el instrumento juridico,con la finalidad de orde’

nar integramente el aparato administrativo piblico.

La anterior Ley de Secretarias y Departamentos de Estado no-

regulaba la Administracidon Pidblica como unidad orgéniéa y -funcional.

La nueva Ley Organica sefala la base de organizacion y fun--

cionamiento de toda la Admihistrécién‘Pﬁblica, donde se regila el im--

portante sector paraestatal, renglén primordial para nuestro estudio.:”

‘Anteriormente, la Secretaria de Patrimonio Nacional erd la en

cargada de llevar el control de los organismos y empresas,delréqgagd{ﬁ

pero ésta carecia de un listado actualizado de estos organismos. - En =

la Administracidn anterior, l1a Secretaria de la Presidencia se aybcéia

la elaboracidén de un listado confiable de este tipo de organismos y. em
presas m3s importantes. La realizacion de los estudios anteriores --

constituyd un gran avance. para la Administracidn Piblica, ya que ante-

riormente al sector paraestatal se le desconocia, ahora con la nueva -




Ley Organica de ta Administracion Pablica, el sector paraestatal ha -

pasado a formar parte de agrupaciones dependientes Y en Su nueva recs-

tructuracion sienta las bases de la sectorizacidn.

Actualmente la estructura administrativa del Ejecutivo Fede-

ral,se encuentra integrada por los siguientes sectores:

Sector Agropecuario y Forestal

Sector Beneficio Social

Sector Financiero

Sector Industrial, Comercial y Pesquero
Sector Comunicaciones y Obras Publicas

Sector Servicios

La Ley Organica de la Administracidn POblica en su Articulo
lo., nos dice: '‘La presente Ley establece las bases de organizacidn de
la Administracion POblica Federal, Centralizada y Paraestafal: La Pre-
sidencia de la Repiblica, las Secretarias de Estado, los Departamentos
Administrativos y 1a Procuraduria General de la Replblica,integran la

Administracién Piblica Centralizada. Los organismos descentralizados,

las empresas de participacion estatal, las instituciones nacionales de

seguros y de. finanzas y los fideicomisos componen la Administracidon --
Pdblica Paraestatal'.

Podemos notar que la citada Ley considera a los organismos

descentralizados dentro de la Administracién PUblica Paraestatal.

El ambito paraestatal ha tenido un importante desarrollo. En
la actualidad existe un complejo de mas de 900 Entidades Paraestatales.
El Programa de Reforma Administrativa incluye todas estas Entidades --
pues es inconcebible que si nada m3s abarcara las Secretarias de Esta-

do y los Departamentos Administrativos,abarcaria 1a mitad de la Admi--




72

nistracion Poblica,ya que a estas Entidades le son erogadas mis de la
mitad del gasto pdblico.

2.2.1 LA DESCENTRALIZACION

El Dr. Gabino Fraga nos dice que la descentralizacion ''con--

siste en confirmar la realizacién de algunas actividades administrati-

vas a 6rganos que guardan con la Administracidn Central una relacion -
qQue no es la de jerarquia®,

Existen varios criterios en que puede clasificarse la organi
zacion administrativa descentralizada.

El Profesor Gabino Fraga nos menciona la existencia de tres
formas:

Descentralizacion por Regian
Descentralizacién por Servicio

Descentralizacidon por Colaboracion
Al referirse a la primera menciona que:

La Descentralizacidn por Regidn obedece a la conveniencia de
dar cabida a las ideas democrdticas y procurar mayor satisfaccidn a --
las necesidades de la colecfividad, confia la ejecucién de c?ertas ta-
reas a los propios interesadns cuya intervencién es la gestién, evita
el descontento de los particulares frente al crecimiento del poder cen

tral y consecuentemente, la promocidn de los servicios piblicos loca--
les, resulta ser mas eficaz.
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En Yo referente a la Descentralizacidn por Servicio. tencmos

que tiene por objcto cumplir con las tareas que deben dar satisfaccion
a necesidades de orden general. El Estado se ha esforzado para hacer -
uso de los procedimientos técnicos que constituyan la garantia de su -
realizacidon y para ese fin, encomienda a funcionarios con preparacion

técnica especial, larealizacidn de servicios publicos que requicren au

tonomia técnica y organica, separdndolos de la Administracidn Central,

El Profesor Gabino Fraga nos menciona que la Descentraliza--

cidn por Servicio, cucnta con los siguientes elementos:

Existencia de un servicio publico por orden alfabético.

Estatuto Legal para los funcionarios encargados del ser-

vicio. .

3. Participacidn de funcionarios técnicos en la direccidn -
del servicio.

o

Control de! Gobierno ejercitado por medio de la revisién

de la legalidad de los actos realizados por el Servicio
Descentralfzado, Y

S. Responsabilidad personal y efectiva de los funcionarios.

Menciona que la Descentralizacion por Colaboracidn se carac-
teriza por ser una forma de ejercicio privado de las funciones pibli--
cas, en la que organismos privados colaboran con la Administracién Cen
tral en relacidon a las tareas de consulta,(las Camaras de Comercio e -
Industria; de decisidn o ejecucién, las Empresas Concesionarias, los Es

tablecimientos Incorporados de Ensefianza y los Comisarios Ejidales) .

Otro criterio de la clasificacidn de la Descentralizacidn --

nos la d3 el Profesor Andrés ‘Serra Rojas; este eminente jurista mexica
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no la clasifica en dos formas:

Descentralizacidon Regional, y Descentralizacion por Servicio.

Nos dice que la Descentralizacidn Regional es aquéila que ha

sido desprendida de la Administracidn Central por razones politicas pa

ra que, conforme a las ideas democrdticas, se confie la realizacidn de
servicios publicos locales o individuos de la misma circunscripcidn

territorial de que se trate.

Al mencionar la Descentralizacidn por Servicio se refiere
m3s bien a la naturaleza técenica y financiera del servicio que exiae -
la creacion de un Organo que goce de autonomia, personalidad juridica,

patrimonio propio y un régimen juridico especial.

Cocmo podemos notar. 1a clasificacion que hacen estos dos auto

res son muy similares, a diferencia que el Maestro Gabino Fraga hace la

divisidn de otra rama que es la descentralizacidn por colaboracion.

La Descentralizacidn por Colaboracidn se refiere unicamente

a todos aquellos 6rganos privados que colaboran en cierta forma de con
sulta con la Administracidn Central,

2.2.2 ORGAN1SMOS. DESCENTRAL1ZADOS

En México existen varios tipos legales,en la cual la empresa

piblica se organiza, estos tipos legales van de acuerdo a las disposi-
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ciones juridicas establecidas y que dan lugar a la creacidn de diver--

sos modelos de organizacidn interna en la Administracidn Pablica.

Los Organismos Descentralizados son un tipo legal de organi-

zacién, los cuales cuentan con personalidad y patrimonio propios. Se

encuentran sujetos a diversos mecanismos de control por parte del Esta

do. Al crearse un organismo descentralizado, éste tiene o goza de - -

cierta autonomia. Su personalidad juridica es diferente a la del Oraa

no que 13 crea y discrecionalmente puede organizarse estructuralmente

como mejor le convenga para cumplir con el

fin para el cual fue crea--
do.

Su patrimonio puede estar constituido por fondo,que para este - -
efecto puedan aportar otros organismos descentralizados y por los pro-

pios recursos que obtenga de la explotacidn de sus funciones.

Los orgamismos descentralizados han sido creados para des---
congestionar a la Administracién Central de las grandes-cargas de tra-
bajo, en cuanto a ciertas actividades especializadas o realizar las --
actividades o servicios que consigna en su Articulo 2o0. la 'Ley para -
el Control, por parte del Gobierno Federal, de los Organismos Descen--

y Empresas de Participacidn Estatal'. Este servicio puede ser para --

‘satisfacer necesidades ya sean regionales o territoriales; en algin --

Municipio, en todo Estado o en determinada Regidn.

Como podemos notar los organismos descentralizados cuentan -

con personalidad propia, ya que no guardan relacidn jerdrquica con la
Administracidon Central.

El. Profesor José Castro Estrada nos define al Organismo Des-
centralizado como: '"Una forma de organizacidn administrativa, por vir-
tud de la cual,se organiza un servicio piblico con cardcter general,--

con personalidad juridica concedida y con patrimonio propios, que goza
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de autonomia y que se dirige por funcionarios técnicos y responsabiles
bajo el control y vigilancia del Estado'.

La Ley para el control por parte del Gobierno Federal de los
Organismos Descentralizados y Empresas de Participaciéon Estatal (Dia--
rio Oficial 31 de Diciembre de 1970) en su Articulo 20..nos define a -
los Organismos Descentralizados como ''Las personas morales creadas por
Ley del Congreso de la Unidn o Decreto del Ejecutivo Federal,cualquie-

ra que sea la forma o estructura que adopten, siempre que reunan los -
siguientes requisitos:

1. Que su patrimonio se consfituya total o parcialmente con

fondos o bienes federales o de otros organismos descen--
tralizados, asignaciones, subsidios, concesiones o dere-
chos que le aporte u otorgue el Gobierno Federal o con -

el rendimiento de un impuesto especifico v,

Que su objeto o fines sean la prestacidon de un servicio

piblico o social, la explotacion de bienes o recursos --
propiedad de la nacidn, la investigacion cientifica y --
tecnoldgica, o la obtencidn y aplicacidn de recursos pa-

ra fines de asistencia o seguridad social',

-

Por otra parte la Ley Organica de la Administracion Piblica
Federal en su Articulo 45 establece:

"Dentro de la Administracidn Piblica Paraestatal serdn consi

derados como organismos descentralizados las instituciones creadas, --

por disposicidon del Congreso de la Unidn, o en su caso por el Ejecuti-

vo Federal con personalidad juridica y patrimonio propios, cualquiera

que sea la forma o estructura legal que adopten''.




CAPITULO 111
LA DESCONCENTRACION ADMINISTRATIVA EN EL INSTITUTO DE SEGURIDAD
Y SERVICIOS SOCIALES DE LOS TRABAJADORES DL ESTADO

3.1 ANTECEDENTES DEL 1.S.S.S.T.E.

Actualmente el ISSSTE cumple los objetivos de seguridad so--
cial, cubriendo desde las necesidades de atencidon médica preventiva y
especializada hasta las necesidades de tipo intelectual

, de tipo econd
mico, de tipo social,

de tipo cultural y de habilitacid6n, cubriendo --
ast el ciclo completo de vida del trabajador al servicio del Estado --
como respuesta a los cambios sociales que han imperado en nuestro cais,

conducentes a obtener los minimos de seguridad social.

El mSX|mo logro de los trabaJadores, se obtiene con la nueva
Constitucidn Polftica de los Estados Unidos: Mexicanos ‘de 1917 con el -
Articulo 123 donde se consagra la segurldad socxal de los trabaJado--
res. Sin: embargo, no es sino hasta agosto de 1923 cuando se crea la -
Di reccidn General de Pensuones Civiles y: de Retiro, antecedente inre--
diato del ISSSTE,que surge como una necgsndad de los trabajadores por
obtener seguridad econdmica y social. en nuéstro‘pafs, mi sma qué tenfa
como prnncupales obJetnvos el otorgara los servidores publucos, la ?-
pensidon de retiro a los cnncuenta Y cinco afios de edad o a los trelnta
y. cinco de servicno- otorgar prestamos a corto plazo (a pagar hasta en
doce meses inclusive) con un interés del 12% anual, otorgar créditos -

hipotecarios pagaderos en 10 afios, con intereses del orden del 9% anual

Por un tiempo, esta Direccidn, administrd todo 1o referente

al fondo de ahorro del ejército, pero posteriormente pasd a ser seguro
militar.

- A o
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Dia a dia se fueron incrementando los beneficios para los --
trabajadores; se logran seguros contra vejez y muerte, proteccidn con-
tra enfermedades profesionales y accidentes, otorgamiento de servicio
médico a los trabajadores, etc., que conforman actualmente la filoso--

fia de nuestro sistema, en materia de seguridad social.

Los principales objetivos del ISSSTE han sido, el mejorar --
permanentemente la calidad de los servicios, asi como el agilizarlos,
aumentar el nimero de las prestaciones, incrementar la cobertura de --

trabajadores afiliados al régimen del 1SSSTE y lo que es mas, por me--

dio de los programas de desconcentracién del gobierno federal, acercar
los servicios a los derechohabientes, es decir, crear drganos descen--
centrados para la agilizacién de tramites, en atencidén a una poblacidn
derechohabiente creciente y demandante de sus servicios en cuhplimien-
to a Tos lineamientos y directrices sefialados por la Reforma Adminis--

trativa, la cual pretende crear un cambio de mentalidad, en el servi--

dor publico. Asi, el Instituto juega un papel muy importante en este

renglon, ya que por medio del Centro Nacional de Capacitacién'Adminis-
tratiVa'se llevan a cabo programas de capacitacidn vy adiestramigntb --
del personal, redundando en un incremento en la eficiené{a yfeficacia
del Instituto, benefiéiando mas al propio trabajador va qUe‘dg esta --

manera puede tener aspiraciones a promociones escalafonarias.

£l lnstftUto,.cuenta con una estructura orgénica*adecuada‘x
las instalaciones propias para otorgar las prestaciones a que‘todb*tﬁg'
-bajador'bﬁblfcd tiene derecho. En el presente sexenio ha teﬁfdo su --
mids amplia proyeccidn a nivel nacional, ya que se han apiicadd.dffereg
tes medidas como la implaniacién del sistema de cuenta Unica permanen=
te, para agilizar los tramites de préstamos a corto plazo; se amplid -
la cobertura médica a trabajadores no afiliados al régimen del ISSSTE;
se han llevado a cabo investigaciones para alcanzar menores costos en
la adquisicidn de viviendas y los préstamos hipotecarios se incrementa

ron en m3s del doble es decir de 200 mil pesos a 520 mil, en beneficio
de los derechohabientes.
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3,2 LA LEY DEL 1.S,S.S.T.E.

Nuestra Carta Magna, habla de la seguridad social a que tie-

ne derecho todo trabajador, en el titulo sexto, del Trabajo y la Previ
sion Social.

E1 ISSSTE fué creado para cumplir con las disposiciones del

Articulo 123 Constitucional, Apartado B, Fraccidn Xl; para regular las

relaciones entre el Estado y sus trabajadores, es decir, que es a par-

tir de este precepto legal de donde el Instituto retoma las bases para

la imparticién de la seguridad social a que hace alusién el mencionado

Articulo. Es un organismo descentralizado, titulo que le da el Articu

lo 2, Parrafo Il de la Ley para el Control por parte del Gobierno Fede
ral de los organismos descentralizados y empresas de participacidn es-
tatal, siendo uno de los fines para los cuales fué creado el de la --

prestacidén de un servicio social: ... o la obtencidon y aplicacidn de

recursos para fines de asistencia o seguridad social' *. La Ley Org3-
nica de la Administracion Piblica Federal, en el Articulo 45, le con--
fiere al Instituto, personalidad jueriéa y patrimonio propios y corro
borado por el articulo 101 de su propia Ley-que establece su libre ac-
tuacion en la celebracion de cualquier contrato, asi como para defen--

der sus derechos fuera o dentro de los tribunales. Por otro lado, el

Articulo 118, habla acerca del patrimonio del Instituto, que principal
mente est3 constituido por sus prbpiedades y derechos, por las aporta-
ciones de los trabajado;és y organismos incorporados al régimen de és-
te, por mas ganancias e inversiones que pudieran hacerse (mencionado -

mds especificamente en el Articulo 122 la forma de realizarlas), etc.

* ey para el Control de los Organismos Descentralizados y Empresas

de Participacidn Estatal®.
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Desde la promulgacion de la Ley del 1SSSTE, que data de! 28
de diciembre de 1959, hasta la fecha, ésta, ha sufrido varias modi fica
ciones para la agilizacidn de las funciones inherentes al Instituto, vy,
beneficiar asi dia con dia a los trabajadores al servicio del Estado.
Asi es como en diciembre de 1972, se crea el FOVISSSTE; se crea la se-
mana laboral de 5 dias; y posteriormente, se amplia la cobertura médi-
ca a los hijos de trabajadores que realizan estudios después de los 18

aflos y hasta los 25 inclusive; se amplian los limites de los créditos,
etc.

El objetivo del ISSSTE, consiste en allegar la sequridad so-
cial, a los trabajadores al servicio del Estado, por medio de las pres

taciones que éste ofrece, las cuales estdn asentadas en el articulo --

Jo. y m3s especificamente en los articulos 22 al 97.

Articulo 30. Se establecen con caricter de obligatorias: las
siguientes prestaciones:

l. Seéuro de enfermedades no profesionales y de maternidad.

I{. Seguro de accidentes de trabajo y enfermedades profe--
sionales.

I1l. Servicios de reeducacidn y readaptacidn de invalidos.

IV. Servicios que eleven los niveles de vida-del servidor -

piblico'y de su familia.

Promociones que mejoren la preparacidn técnica y cultu-
ral que activen las formas de sociabilidad del trabaja-
dor y de su familia.

VI, Créditos para la adquisicidén en propiedad, de casas o -
terrenos para fa construccidn de las mismas, destinados

a la habitacidn familiar del trabajador.
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VIt. Arrendamiento de habitaciones econdmicas pertenecicente~

al Instituto.
Vill.Préstamos Hipotecarios.
1X. Préstamos a Corto Plazo.
X. Jubilacion.
X1. Seguro de Vejez.
X1!. Sequro de Invalidez.

Xit1.Sequro por Causa de Muerte.

X1V, Indemnizacidon Global.

3.3 ANTECEDENTES DE LA DESCONCENTRACION EN EL I.S.S.S.T.E.

Desde su creacidn en 1925 y hasta el afio de 1959, debido atl
desarrollo de las Secretarias y Departamentos de Estado y la creacién
de nuevos organismos, el ritmo de crecimiento - de la Direccidn de Pen--

siones Civiles y de Retiro, se incrementd. Desde el punto de vista --

humano las pensiones que se otorgan, constituyen una de las prestacio-
nes mas importantes; y desde el punto de vista financiero, todas las -
inversiones en inmuebles, como son multifamiliares, hoteles y edifi- -

cios que constituyen su patrimonio. Ademas, los créditos hipotecarios

y los préstamos a corto plazo mddificédos en la Ley de Pensiones Civi-

les, el 30 de diciembre de-1953 fueron otro tipo de inversjiones socia-
les.

Desde ese entonces se contemplaba la necesidad de delegar --

°
algunas facultades a funcionarios para brindar los servicios a las en-
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tidades federativas ya que una buena parte de derechohabientes, radica
ba o.laboraba en ellas.-

Nuevamente, las prestaciones se incrementaron 3 raiz de la -
transformacidn de la Direccidn, en instituto de Seguridad y Servicios
Sociales de los Trabajadores del Estado en el afio de 1959 por la Ley -

aprobada por el H. Congreso de la - Unidn, el 28 de diciembre de 1959.

De tal modo, 1a Subdireccién Médica pone-en practica un médg
lo de organizacidén cuya caracteristica es la (egiona!izacién de los --
servicios médicos, cuya finalidaderalograr la cobertura de todos los
derechohabientes del Instituto, cualquiera que sea el lugar donde radi
quen. Se concibe una pirémide coordinada y jerarquizada de unidades -
médicas due parten de puesto periférico, clinicas, clinicas hospital,
hospitales estatales y hospita!eé regionales. Para garantizar el ade-
cuado funcionamiento de dicha estructura, se nombran jefes estatales vy

regionales cuya jurisdiccidn de estos Gltimos comprende varios estados.

Para efectos de su mejor estudio y alcance, el pais se divi-

de en seis regiones en una primera etapa.

En 1971, la Subdireccién de Prestaciones Econdmicas inicido -
Su proceso deadesconcenéracfén.a traves. de la creacidon de delegaciones
en el area foranea ¥y en e]jDistrito Federal, gl'l7 de mayo de ese mis-
mo afio, se cred la Delegacidn con sede en Guadalajara, Jal. abarcando
los Estados de Coiima; Nayarit y Jalisco, asi como a poblaciones de --
Sinaloa, Zacatecas y Michoac3n de fécil acceso. Paré el 2 de diciem~--
bre se forma la Delegacidn Regional de Chihaahua que abarcaba este Es-

tado y poblaciones accesibles de los Estados de Coahuila y Sonora.
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El 4 y 11 de mayo de 1973 se crean las Delegaciones Regiuna-

les de Mérida y Celaya, la primeéra con radio de accidn en los Estados

de Yucatan, Campeche y Quintana Roo y poblaciones de Chiapas y Tabasce

se crea, Y la segunda creada para la atencion de los Estados de Guana-

juato, Querétaro y poblaciones de San Luis Potosf.

Para el afio de 1974 se crea la de Torredn con r1iio de accidn
en los Estados de Zacatecas y Chihuahua, la de Veracruz abarcando po--

blaciones de Oaxaca y Puebla. En 1978 la Subdireccién de Accién Cultu

ral crea sus centros regionales de capacitacidn.

Sin embargo, estos intentos de desconcentracidn eran secto--
riales, que resolvian problemas aislados de las Subdirecciones sin re-

solver la problematica institucional.

La solucidn_se encontrd al rea!izarée;un estudio para que, -
partiendo del Acuerdo Presidencial del 14 de marzo de 1973, en el que
se fiJan las. bases para la desconcentracnon administrativa del sector
publlco organnsmos descentralnzados Y empresas de partncnpacnon esta-
tal; y apoyados en las propias experuencnas obtenidas de los prlmeros
intentos de desconcentracion y bajo las normas que sobre este particu-
lar sefala la Secretaria de la Presidencia, se obtuViéra un‘médulo,ad-
ministrativo que permitiera llevar hasta sus Gltimas consecuencias la
desconcentracién operativa y administrativa.

En razdon a lo anterior y con la idea de acercar en lo 'posi--
ble los centros de tramitacién y de otprgamiento de prestaciones, se -
considerd necesario llevar a cabo una nueva regionalizacion del pais,

que tuviera los siguientes objetivos basicos:
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Impulsar en forma permanente el dinamismo y eficiencia -
del aparato administrativo institucional a fin de que --
las prestaciones y.servicios que otorgaran con la oportu

nidad y cercania que le demandan sus derechohabientes.

Procurar que las prestaciones y servicios que proporcio-
na el Instituto, se dieran en forma optima, para lo cual
se hizo necesaria la delegacidn de autoridad y responsa-
bilidad suficiente a los niveles ejecutivos intermedios;
logrando que las necesidades para la creacidn de unida--
des se realicen bajo parametros racionalizados y de ser-
vicio de acuerdo a la disponibilidad.

Coadyuvar en forma permanente con el Gobierno Federal Yy
con los gobiernos estatales dentro del campo de la segu-
ridad social, para-impulsar el desarrollo compartido e -

integral de la poblacidn nacional.

Contando con esos objetivos, y tomando en consideracidon ade-
mas las comunicaciones existentes en el pais, las distancias a reco- -
rrer, la poblacidn asegurada en cada estado, la demanda de servicios -

y el nimero de unidades operativas funcionando en cada poblacién, se -
obtuvo el siguiente modelo:

La region nimero 1 cuya sede fué Hermosillo, comprendia los

estados de Baja California Norte y Sur, Sonora y Sinaloa.

La region nimero 2 con sede en la Ciudad de Torredn, estaba

integrada por los estados de Coahuila, Chihuahua y Durango.

La regidon nimero 3 con sede en la Ciudad de Monterrey, se --

formd con los estados de Nuevo Ledn y Tamaulipas.
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La regidn nimero 4 con sede en la Ciudad de San Luis Potosi
se formd con los estados de Zacatecas,

Aguascalientes y San Luis Poto-
sT.

La regidn nimero 5 con sede en la Ciudad de Guadalajara, ca-

pital del estado de Jalisco, formada por cuatro estados:Nayarit, Jalis
co, Colima y Michoacéan.

La regidn nimero 6 con sede en la Ciudad de Querétaro, la -~

formaron los estados de Guanajuato, Querétaro e Hidalgo.

La regidn nimero 7 con sede en la Ciudad de Veracruz, com- -

prendia los estados de Tlaxcala, Puebla y Veracruz.

La regidn nimero 8 con sede en la Ciudad de Cuernavaca, capi

tal del Estado de Morelos, integrada por los estados de México, More--

lia y Guerrero.

La regidn numero 9 con sede en

la capital de Oaxaca, compren
dia los estados de Oaxaca y Chiapas.

La regidon nimero 10, comprendia los estados de Tabasco, Cam-
peche, Yucatdn y Quintana Roo con sede en Mérida.

Finalmente, la region nimero 11 corresponderia a lo que se -
conoce como Area Metropolitana y que comprende las poblaciones de Nau-

calpan, Tlalnepantla, Cd. NetzahualcSyotl, San Cristébal Ecatepec, per

tenecientes al Estado de México y todas las unidades cuya residencia -
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es el Distrito Federal. La sede de esta regidn se localizaria en la -

Ciudad de México.

3.4 SITUACION ACTUAL

El nimero de prestaciones y servicios que brinda el Institu-
to se ha incrementado grandemente debido a la explosiva incorporacicn

de derechohabientes y al desarrollo de nuevas unidades operativas dise

minadas en todo el pais. Esto, reclamd urgentemente una nueva confor-

macidn de la administracidn incorporandose nuevas técnicas, y el uso -

de nuevos sistemas ya que la demanda de servicios requeria de eficien-
cia y oportunidad.

La Institucidn ha reorientado dentro de su programa de Refor
ma Adpinistrativa las acciones de desconcentracidon, pretendiendo nacio
nalizar su administracidn, con lo cual se fomenta y fortalece el otor-
gamiento de sus prestaciones y servicios en todas las entidades federa
tivas mediante una delegacién de autoridad consecuente con el modelo -

de organizacidn propuesto para confirmar la nueva infraestructura.

Actualmente, los servicios que presta el Instituto se dan a

nivel nacional a través de las 31 Delegaciones Estatales instaladas en
la Capital de cada estado.

La Direccion General del' ISSSTE recientemente ha integrado
absolutamente todos los servicios y las prestaciones en cada una de --

ellas,en un esfuerzo sin precedentes,
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bases legales que sustentan el establecimiento de las --

Delegaciones Estatales son las siguientes:

BASES LEGALES

Acuerdo Presidencial para promover la mejor capacitacidn
administrativa y profesional 'de los trabajadores al ser-

vicio del estado. D.0. 26/Vi/71.

Acuerdo Presidencial por el que se dispone que las dis--
tintas dependencias del Ejecutivo deberdn establecer la
coordinacidn adecuada con el ISSSTE, a fin de desarro- -

llar los programas de capacitacidn para empleados de ba-
se. D.0. 5/1v/73.

Acuerdo Presidencial por el que se dispone que las Secre
tarfas y Departamentos de- Estado, Organismos~Descentrali
zados y Empresas de ParticipaciSn Estatal de la Adhinfs-
tracidon Piblica Federal, procedan a implantar las medi--
das necesarias delegando facultades en funcionarios sub-

alternos para la m3s agil toma de decisiones y tramita--

cion de asuntos. D.0. 5/1V/73.

Ley Orgdnica de Administracidn.Piblica Federal. D.0.23/
Xt1/76.

Ley del Presupuésto, Contabilidad y Gasto Pﬁblico.' D.0.
31/Xx11/76.

Acuerdo de la H. Junta Directiva del Instituto del 19 de
julio de 1978, en el que se aprueba el Reglamento de las
Delegaciones Estatales, pubiicado el 15 de septiembre de

1978 en el Diario Oficial que ordena la creacidn de di--
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chas Delegaciones en cada una de las Entidades Federati-
vas.

- Acuerdo de la H. Junta Directiva del Instituto del 17 de
marzo de 1980 por el que se cambia la denominacidn de la
Unidad Supervisora de Delegaciones Estatales por el de -
Coordinacion de Delegaciones Estatales, y se transfiere

a ésta la plantilla y el presupuesto asignado a la Uni--
dad Supervisora.

Acuerdo de la H. Junta Directiva del Instituto. del 24 de
marzo de 1980, publicado en el Diario Oficial de la Fede
racion por el que se aprueba la desaparicién de la Re- -
gidon V con sede en Guadalajara, Jal., formandose las De-
legaciones Estatales de Nayarit, Colima, Michoacin, Ja--

lisco, con sede en las Capitales de cada uno de los esta
dos.

La Direccidn General ha visto la conveniencia de establecer
e iniciar este proceso, mediante manuales y demds formas que regqulen -
las Delegaciones Estatales, pretendiendo con voluntad y responsabili--
dad contribuir con la parte que le corresponde con la Reforma Adminis-

trativa en la desconcentracidn y especificamente en la operacidn de --
Delegaciones Estatales.

En su interpretacién se establece una autonomia sin separar
o desvincular a las Delegaciones Estatales de .los organos centrales fa

voreciendo en la toma de decisiones una racionalidad &ptima.

Las operaciones llevadas a cabo en las diferentes Delegacio-

nes Estatales constituyen todo un proceso y no un conjunto de acciones
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desarticuladas que exigen el cumplimiento de una serie de etapas, que
se someten a una experimentacién y evaluacidn cotidiana; se tratard de
perfeccionar el proceso de desconcentracidén, mediante el reconocimien-

to oportuno de aciertos y errores que forsozamente se presentaran.

Debe enfrentarse la resistencia que todo cambio trae consigo,
tanto en los aspectos humanos como técnicos estaran a prueba en las --

distintas Delegaciones Estatales.

"Interesa propiciar con flexibilidad la participacidn conven
cida y decisiva de todas las voluntades y responsabilidades en el des-
arrollo y perfeccionamiento de los instrumentos administrativos reque-

ridos para el logro exitoso de todos los propdsitos del proceso de des
concentracién'. (1).

(1) Manual Provisional'de~Admini§traci6n de Delegaciones Estatales.



CAPITULO IV
CASO PRACTICO

4,1 PROGRAMA DE AUDITORIA

El propdsito que perseguimos al llevar a cabo una Auditcria

Administrativa en la Unidad de Coordinacién de Servicios Foraneos de--

pendiente de la Tésoreria General del ISSSTE, es encontrar y descubrir
las posibles causas de las deficiencias administrativas que pudiesen =

presentarse en el otorgamiento de los servicios de Tesoreria a nivel -
nacional.

Considerando, que del desempefio de la Unidad de Coordinacion
de Servicios Fordneos comu Srgano regulador de las funciones que de2sem
pefian las 31 Tesorerias Estatales, depende en gran parte la eficaz ad-

ministracidn que se guarde en cada una de ellas.

Los aspectos que se revisaran son:

- Planes y objetivos

- Politicas

- Organizaciodn

-  Sistemas y procedimiéntos

- Medios de control

Debe quedar claro que Gnicamente nos ajustaremos a la revi--

sidn de los renglones antes mencionados, a los programas de la descon-
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centracion y a la documentacidn que se encuentre dnicamente en la men-

cionada Unidad de Coordinacidn .de Servicios Fordneos, debido a que la

injerencia que tenga ésta en el establecimiento de los mismos a nivel

estatal,se considera como fundamental en el otorgamiento de los servi-

cios a lo ancho y a lo largo del pais, pudiéndose de alguna manera vy -

si fuese necesario incluir 1a informacidn que sobre la Tesoreria Ge-e-

ral pudiese tener la Unidad,en caso de que se requiera cruzar informa-
cion para facilitar el analisis.

Se observaran los siguientes pasos secuenciales.

+

Solicitar autorizacidon para llevar a cabo la investiga--
cion.
Entablar platicas informales para conocer el funciona- -

miento de la Unidad de Coordinacién de Servicios Fora- -
neos.

Proceder a 1a observacidon directa.

Investigar los antecedentes de la desconcentracidn de --

los servicios de Tesorerfa (investigacidn preliminar).

Entablar platicas y se llevardn a cabo entrevistas para

lograr establecer las fuentes de informacidn.

Proceder a 1a revisidn de la documentacidn.

Elaborar guifas de entrevistas.

Aclarar las dudas que pudiesen presentarse a través de -
platicas informales.

Realizar entrevistas.

Llevar a cabo el andlisis y visualizar las posibles cau-
sas a los problemas.

Recomendar soluciones.

Elaborar un informe final.
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4,2 INVESTIGACION PRELIMINAR

Antes 'de iniciar nuestra investigacidn y una vez expuestos -

los beneficios que acarrcaria un estudio de esta naturalgza, Yy poste--
rior a la autorizacidn para realizar ¢l presentertraba}o en la Unidad
de Coordinacidon de Servicios Fordnecos, localizado dentro de las ofici-
nas centrales de la Tesoreria General del ISSSTE, 5roced{bo§ a estable
cer contacto con el Jefe de la Unidad de Coordsnacnon de Serv:cnns Fa-

raneos, gquien a su vez nos turnd con el Jete de SuperV|S|on con quxen
entablamos una platica para—conocer-a groso modo cual ‘era el Funcnona

miento de dicha Unidad y los antecedentes de ]a‘DesCOncentraqién de --

los servicios de Tesoreria.

Aplicamos el cuestionario que aparece en el No. 1 del Apéndi
ce y obtuvimos la siquiente informacidn:

El objetivo primordial de la Unf&ad de Coordinacién de Servi .

cios Foraneos, es regular Y cOntrolar todas tas. operacuones oruentacas

hacia una desconcentrac:on de los servxcnos de Tesorerla.

Esta Coord:naC|on creada en el mes de marzo de 1980 se en-=-
cuentra ubicada dentro del 0rgan|grama Estructural de la Te:orerla Ge-
neral a nivel staff JuntO con. la Coordnnac:on Tecnlca y.la: Coord:na-'-
cion Admlnlstratsva ya que esta Coordunac1on ]lga las Funcxones de'l Te

sorero General con las. funcuones de Tesorerua Estatal

EN

El personal de la Unidad de Coordiﬁatién-de SerVic}os Fora--
neos se encuentra dividido de la suguuente forma. existevun'Jefe de -

la Unidad de Coordinacidn de Servtc:os Foraneos quien reporta durecta-
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mente al Tesorero General, de éste dependen dos Oficinas: la Oficina -

de Supervisidn y la Oficina de Andlisis de Informacion.

Anterior a la creacidén de la Tesoreria General (1976) las --
funciones se encontraban c¢rganizadas de la siguiente forma: el Dezarta
mento de Caja dependia de la Subdireccién Administrativa. No existia
una Oficina de Egresos, sus funciones estaban consideradas dentro del
Departamento de Control de Presupuesto que dependia de la Subdireccidn
Administrativa. Ingresos dependia directamente de Contaduria General

la cual a su vez dependia de la Subditeccion Administrativa.Es¢ partir
de diciembre de 1975 (ya creada la Tesoreria General) cuando se fusio-

nan Ingresos y Cobranzas como Oficinas en un mismo Departamento dentro
de la Tesoreria.

Anteriormente existian Delegaciones Regionales de Caja para
efectos de pago, estos se encontraban distribuidos dentro del Territo-
rio Nacional en las Ciudades de Guadaiajara (la primera en crearse en
octubre de 1976 y primera Delegacidon con todas las prestaciones Y ser

viciosdel Instituto) Hermosillo, Chihuahua, Torredn, Monterrey, Celaya,
Veracruz, Mérida y Oaxaca.

Egresos se manejaba a nivel central, Ingresos por Delegacio-
nes de Caja vy por.requerimientos telegraficos (el telégrama citaba or-
.den de pago directo a Oficinas Centrales). Siguiendo el programa de =
desconcentracidn de los servicios de Tesoreria se crearon 31 Tesore- -
rfas Estatales en las 31 Delegaciones Estatales, ‘eliminadndose asi las
Delegaciones Regionales de-Caja. El 2 de marzo de 1980 se instald la
primera Tesoreria Estatal en Morelia (sin funciones), y se terminaron

de instalar en su totalidad en septiembre del mismo afo.
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En un principio,la desconcentracion de los servicios de Teso
reria se hizo a nivel regional, fué hasta agosto de 1978 que por Jccre
to publicado en el Diario Oficial se establecio la desconcentraciln a

nivel estatal.

En 1a actualidad los servicios de Tesoreria se encuentran --

distributdos en una Tesoreria en cada Estado, sumando como antericr--

mente se habia dicho, un total de 31. ‘

4,3 FUENTES DE INFORMACION

Al solicitar la totalidad de la documentacion que maneja la '
Unidad de Coordinacion de Servicios Fordneos, se nos proporcionaron en

forma expedita los siguientes manuales y documentos:

1. Manual de Organizacidn de la Tesoreria General.

2. Manual Provisional de Administracion de las Delegaciones

Estatales del 1SSSTE 1979.
3. Manual de Organizacion de Delegaciones Estatales (actual).
4, Manual de Organizacidn de Tesorerias Estatales.
5. Funciones del Tesorero General.

6. Manual de Operacidn de la Oficina de Egresos en Tesore--
ria Estatal.

. Programa de Desconcentracidn de los Servicios de Tesore-

ria a las Delegaciones Estatales.
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DOCUMENTOS :

Problemdtica de la Tesoreria General en el servico a la
derechohabiencia.

Relacidn de conceptos de Ingresos y Egresos.

Instructivo para el manéjo y control de los Fondos Presu

Puestarios asignados a las Unidades Médicas Foraneas y -
Procedimiento de Pago.

Normas que se establecen para el manecjo de los Fondos --
Presupuestarios asignados a las diversas unidades que --

integran la Delegacién Estatal de Puebla.

Instructivo para la supervisién y control de las Tesore-
rias Estatales.

Ademds, llevamos a cabo entrevistas para cubrir la informa--
cion necesaria.



96
4,4 GUIAS PARA LA REALIZACION DE ENTREVISTAS LIBRES

PLANES Y OBJETIVOS

lExisten plancs en la Unidad de Coordinacidn de Servicios Fo
raneos?

{Estan estos planes adecuados a las necesidades de la Unidad

de Coordinacidn de Servicios Fordneos?
¢En base a qué se elaboran los planes?

tlos programas se planean a corto, mediano y largo plazo?

iSe detallan éstos? (planes).

¢Qué objetivos gencrales y particulares tiene la Coordina- -

cidon de Servicios Foranecs?
iQué fundamentacion tienen estos objetivos?
LEn coordinacidn con quién se elaboran los objetivos?

LQué ijetiVOS-tiene la Unidad de Coordinacidn de Servicios

Foraneos a corto, mediano y largo plazo?

IConstituyen estos objetivos una guia para la conduccidn de
la Unidad?

LContribuyen sus objeﬁivos a su obligacidn sociail?

i{Se establecen los objetivos en términos de resultados?

.l P




97

iEstan los objetivos relacionados entre si?
{Son claros, medibles y posibles de alcanzar?
tCorresponden &stos a las paliticas de la Tesoreria General?

LEstan estos objetivos disefados acorde a los objetivos que

en el rengldn de desconcentracion tiene el ISSSTE?

Tienen las Tesorerias Estatales objetivos particulares?
{Se les brinda plena autonomia a las Tesorerias Estatales en

el establecimiento de sus objetivos particulares?

iHacen las Tesoreérias Estatales estudios de. sus necesidades

para plantear sus objetivos?

iSon presentados estos estudios con oportunidad y por un ade
cuado medio de comunicacidén a la Unidad de Coordinacidn de

Servicios foraneos?

LLos objetivos de las 31 Tesorerias corresponden a los de la
Tesoreria General?

¢Como hace la Coordinacidn para adecuarlos?:

LEstan éstos establecidos por es;ritd y . dados -a conocer?

LEstdn los planes generales lo-suficientemente estudiados --

para alcanzar los objetivos?

LSon continuamente revisados los planes y objetivos para ads

cuarlos a los cambios din3micos del campo de actividad y. fu
turo de 1a Coordinacidn?
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tSe notifican los cambios en los planes y objetivos con opor
tunidad?

i{Coadyuvan los planes y objetivos con el logro de las metas

del proceso de desconcentracidn?

éCuales son las politicas que rigen el
Unidad?

funcionamiento de la

éQuien establece 1as politicas de la Unidad y las de ltas Te-

sorerias Estatales?

iComo hace la Unidad para adecuar las politicas de la Tesore

ria General a las Tesorerias Estatales?
iSe consignan por escrito?
LExiste una revision periddica de éstas?
iEstan encaminadas hacia un objetivo definido?
iSon claras y comprensibles?
iSon respetadas por la totalidad del per59nql?

LQué disposiciones se han llevado a cabo para asegurar el --

cumplimiento de las politicas establecidas?

ORGAN!ZACION

lExiste un organigrama actualizado en la Unidad de Coordina-

¢ion de Servicios Foraneos?
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LEstan coordinadas entre st

en la Unidad?

las funciones que se desempenan

{Conocen todas y cada una de las personas que laboran en la

Unidad, cudles son sus responsabilidades?

LExiste un organigrama uniforme para todas las Tesorerias --
Estatales?

LEs del conocimiento general la estructura organica?
LEstd proyectada la estructura orgdnica actual para satisfa-

cer 1as necesidades de la Unidad de Coordinacidon de Servi--

cios Foraneos?

iLa estructura actual es la adecuada para la consecucidn de
las metas?

tExisten manuales de organizacidon que delimiten las responsa

bilidades del personal de la Unidad?
LEs adecuada la delegacidon de autoridad en la Unidad y veri-

fica esta, que se realicen esfuerzos para que también haya

una delegacidn apropiada dentro de las Tesorerias Estata- -
les?

LSon eficaces los niveles de autoridad?

lExisten an3lisis de buestos que determinen las funciones de
la Unidad?

lVerifica la Unidad la existencia de an3lisis de puestos en
las Tesorerias Estatales?

lQué hace la Unidad para la implantacion de éstos?
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SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS

LExisten sistemas y procedimientos clarcs para 1o realicacién

de las funciones en Tesorerias Estatales?

lSon revisados y actualizados periddicamente los orocedimicen

tos?

LCumplen con su cometido los sistemas y orocedimicntos on

cuanto a las normas que ha fijado la Tesoreria

General

i{Son conocidos los sistemas y procedimientos por ol persaonal?

LFomenta la Unidad de Coordinacidn de Servicics Fordneos on
las Tesorerias Estatales, la creacidn de manuales de oroce-

dimientos,5,son elaborados por ésta?

LExiste uniformidad entre los procedimie~tce Jde las STintas

oficinas de las Tesorerias Estataies y son iauales éstos pas

ra todas las Tesorerias Estatales?

lsatisfacen los sistemas y procedimientcs las necesidaces de
la Unidad?

lLos procedimientos existentes describen con claridad las --

operaciones?

{Cuenta la Unidad con el personal adecuado para implementar

los manuales de procedimientos a nivel estatal?
lEstan encaminados los procedimientos a mejorar el trabajo?

i{Se han establecido procedimientos definidos para orientar -

el desempeiio de cada funcion?
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{Se encuentran diagramados los procedimientos generales y es
pecificos?

CONTROL

lQué tipo de controles existen en la Unidad de Coordinacién

de Servicios Foraneos?
LEn base a qué se formulan los programas de control?

iSe especifican los objetivos que persiguen los programas de

control, y estan definidos los aspectos & areas que abarca-
ran?

LExisten controles especificos para las oficinas que compo--

nen las Tesorerias Estatales?

i{Cuenta la Unidad de Coordinacidon de Servicios Foraneos con

programas de supervision?
¢En qué consisten esos programas?
LEn base a qué se planean estos programas?

.

LComprenden los programas la totalidad de las funciones de -
las Tesorer{as Estatales?.

{Se mide la eficacia de las programas?

BT w2 T YO A e < o
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4,5 REGISTRO DE LA INFORMACION

PLANES Y OBJETIVOS

La Tesoreria General del Instituto de Seguridad y Servicios

Sociales de los Trabajadores del Estado, fué crecada a principios de --

1976. La H. Junta Directiva del ISSSTE, acordd su creacidn como una -

unidad que permitiria la captacidn, custodia y distribucidon racional -

de los recursos financieros del Instituto; asi como el apoyo a las di-

ferentes adreas operativas para facilitar el otorgamiento de las presta

ciones contenidas en la Ley del 1SSSTE a la poblacidon derechohabiente.

Durante la actual administracidn y para agilizar sus opera--
ciones y adecuar sus funciones a los cambios dindmicos de nuestros - -
tiempos; la Tesoreria .General ha propuesto, en el afo de 1980, los pa-

sos que han de segquir los Departamentos que la integran para dar cum--

plimiento eficaz y oportuno a sus objetivos en atencidn a la demanda -

actual de sus servicios a nivel nacional, pues todo cambio merece una

adecuacion oportuna, para esto, se han establecido los planes a nivel

departamental resumidos en el No. 2 del Apéndice.

El disefio de alternativas para la toma de decisiones debe --
fundarse en un conocimiento cientifico de la rég}}dad. Por lo tanto,
la labor de investigacidn c%entffico-éqcial en el dmbito del sector --
piblico se hace impreéciﬁdiblé.' '

Por tal motivo, a principios del afo de 1980, 1a Coordinacion
For3dnes y Técnica, por instrucciones del C. Tesorero General,diseid el
Programa de Desconcentracidn de los Servicios de Tesoreria, cuyo obje-

tivo se encuentra en el siguiente cuadro para el estudio de las funcio
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resolver3d los probleras -

can=--

METAS

Programa de Des-
concentracion de
los Servicios de

Tesoreria..

Establecer la metodolo-
gia adecuada que permi-
ta la desconcentracidn

de las funciones de Te-
soreria a las Délegacig
nes Estatales del ISSSTE,
para proporcionar efi--
caz y oportunamente sus
servicios a la pobla- -

cién derechohabiente.

- Disenar los manua--
les y/o instructi--
vos de las funcio--
nes y procedimien--
tos .de Tesoreris a

desconcentrar.

- Adquirir los recur-
sos materiales y --
técnicos necesarios
en las mejores con-
diciones de oportu-
nidad, calidad y --

precio.

Reclutar, capacitar
e integrar los re--
cursos humanos a --
los servicios de Te
soreria en Delega--

ciones Foraneas.

- Implantar los servi
cios de Tesoreria -
del Instituto a ni-

vel nacional.

- Establecer las nor-
mas y lineamientos
de acuerdo a la es-
tructura delegacio-

nal.

(Ver el procedimiento para la realizacidn de la investigacidn de res--

ponsabilidades en el No. 9 del Apéndice).
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La desconcentracidon de funciones realizada en el afio de 1980

propicid el nacimiento de la Unidad de Coordinacidn de Servicios Fora-

neos, €l siguiente cuadro comparativo muestra claramente su finalidad

en relacidén con los objetivos que se pretendieron con la creacidn de -
las Tesorerias Estatales.

OBJET I VOS

TESORERIA GENERAL

TESORERIAS ESTATALES

U. DE C. DE S. F.

Céptaf y adminis-
trar los recursos
institucionales -
para el adecuado
desarrollo de las
funciones de. las
‘diversas areas --

del lnétituto.

Captar y administrar a
nivel estatal los re--

cursos financieros pa-

ra el adecuado desarro

llo de las funciones -
de las diversas areas
institucionales en la
Entidad, de acuerdo a

las normas y politicas

establecidas por la Te

soreria General.

Evaluar e infomar a -
la Tesoreria General

sobre la efectividad

de los sistemas y pro
cedimientos implanta-
dos en las Tesorerias
Estatales, con motivo
de la desconcentra- -

cidén de funciones.

El objeto. primordial de 1a Unidad de Coordinacién de Servi--

cios Foraneos, es coordlnar los esfuerzos y encausar los objetivos. que

se ha. propuesto la Tesorerfa General en materia de desconcentracnon, y

una vez puesta en practnca, realxzar el analnsns cualntatlvo de la ope

racion para resaltar todo aquello que resulte nnoperante Y proponer to
das aquellas medidas correctivas necesarias.

ral,

.

arrollo-de las Tesorerias Estatales.

En coordinacidn con las distintas 3reas de la Tesoreria Gene

propondrd las acciones de cardcter técnico normativo para el des-
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Es de su competencia (segin informacidén documental):

Revisar la necesidad de recursos y programar la instalacidn
de Tesorerias; (recientemente la instalacidén de Tesorerfas Estatales -
1legd a su culminacidn) asi como implantar normas, funciones y procedi_
mientos de los servicios de Tesoreria en las Delegaciones Estatales en
colaboracidon con los Departamentos que integran la Tesoreria General.
Ademas se encargard del disefo e implantacién de los sistemas vy procedi_
mientos que faciliten la operacidn y funcionamiento de las Tesorerias

Estatales. Determinar los tramites de enlace y los Departamentos de -

Tesoreria General. Otra de sus funciones es el establecimiento de ade
cuados medios de control para captar y analizar la informacién que per
mita detectar las desviaciones del funcionamiento de las Tesorerias Es

tatales a nivel nacional, asi como formular programas de supervisién -
para detectar desviaciones en ellas.

POLITICAS

Las politicas bajo las cuales operan la Tesoreria General y
las Tesorertas Estatales, se transcriben a continuacidn en el siguien-
te cuadro comparativo donde se observa cdmo han sido desprendidas las

politicas de las unidades desconcentradas, de las implantadas a nivel
central.
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TESORERIA GENERAL

TESORERIAS ESTATALES

Vigilar el cumplimiento de las -
normas en materia de ingresos y
cobranzas, egresos y caja a ni--

vel nacional.

Llevar a-cabo la. aplicacion de- -
las normas establecidés-porxla -
Tesoreria General en materia de
ingresos y cobranzas, caja y - -

egresos.. -

Mantener estrecha comunicacion -

con los funcionarios responsa- -

bles de los organos centrales pa

ra un adecuado funcionamiento de

la Tesoreria General en las di=-

versas areas que integran el !Ins

tituto.

Mantener estrecha comunicacidn: -

con-los funcionarios responsa~ -

bles'deflos-érganoé eétatalés pa

ra su. adecuada coordlnaCIon con

las dlversas areas que :ntengran:

la DelegaClon.

-

Coordinar los esfuerzos de las -
diversas areas del Instituto pa-
ra lograr la captacién de adeu--
dos a favor del mismo,a través -
de 1a Comisidn Recuperadora de -
Adeudos.

- Unificar Tos esfuerzos. de las di_

versas dreas de la Delegacnon Pa .

ra- lograr 1a captacnon de adeu--

dos” a favor del’ lnstltuto.

Coadyuvar a fortalecer la imagen
institucional en materia de sol-
vencia, liquidez y servicio a la

poblacidn derechohabiente,

vés de la administracidn eficien

te de los recursos financieros.

a tra

Coadyuvar a fortalecer Ia tmagen
|nst|tUC|onal en materla de 501-
venc1a, llqu1dez Y servnc1o a la

poblacnon derechohablente esta--

_tal, a traves de la- admlnnstra--

"C|on eflcnente de los recursos -

BN

‘flnancleros.

Las politicas especificas obse(vadés en las Tesorerias Esta--

tales son las siguientes:
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El ambito de accidén de las Tesorerias Estatales corres--

ponden a los limites geograficos de cada entidad federa-
tiva.

El Tesorero Estatal dependerd desde el punto de vista --
administrativo del Delegado Estatal en quien radica la -
unidad de mando y directamente de la Tesoreria General -

en el aspecto técnico normativo y operativo de sus fun--

ciones a desarrollar.

Los Tesoreros Estatales son ejecutivos de linea que debe

rén integrarse al cuerpo de gobierno de la Delegacidn --
Estatal.

Las labores de los Tesoreros Estatales son de direccion,
registro, control y supervisidon de las operaciones que -
afecten a la posicidn en caja y bancos de la Delegacidn.

Por lo tanto, asumen la responsabilidad de sus decisio--
nes.

Los Tesoreros Estatales tienen responsabilidades y por -
consiguiente facultades para alcanzar los objetivos pro-
puestos en materia de apoyo financiero a las unidades --

operativas de la Delegacidn.

La Tesoreria General es creada a principio de 1976, fué acor

dada su creacidon por la H. Junta Directiva del ISSSTE, con la finali--

dad de permitir la captacidn, custodia y distribuciédn racional de los

recursos financieros del Instituto, asi como apoyar a las diferentes -

areas operativas para facilitar el otorgamiento de las prestaciones --

contenidas en la Ley del ISSSTE a la poblacidn derechohabiente.
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Anteriormente en la Subdireccidn Juridica se encontraba ta -
Oficina de Cobranzas, en la Subdireccién Administrativa estaba situada

la Caja General y en Contraloria General se encontraba la Oficina de ~

¥

Ingresos y Egresos.

.

Todas estas oficinas se integraron a la nueva Tesoreria Gene

ral por considerar que sus funciones eran compatibles a ésta.

Finalmente se cred la oficina de Planeacidn Financiera.

»

La Tesoreria empezd a funcionar elevando las oficinas antes

mencionadas a nivel departamental.

Posteriormente se establecieron dreas de apoyo implantandose
las Unidades de Coordinacidn Técnica, Coordinacidn Administrativa y --

Coordinacidn de Servicios Foraneos.

El Tesorero General, es asesorado por las tres Unidades de -
Apoyo que son:

- Coordinacion de Servicios Foraneos.

- Coordinacidn Técnica vy

- Coordinacidon Administrativa.

La Tesorerfa General estd formada por cuatro Departamentos -
que son:

.
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- Departamento de Caja General
- Departamento de Egresos
Departamento de Ingresos y Cobranzas y

- Departamento de Planeacién Financiera.

A su vez cada departamento cuenta con oficinas para el Jdosa-
rrollo de sus Funciones.

El Departamento de Caja General cuenta con tres Oficinas que
son:
Oficina de Bancos y Valores
Oficina de Control de Pagos vy

Oficina de Servicios Operativos

El Departamento de Egresos se encuentra integrado por tres -
Oficinas que son:

Oficina de Recepcién de Documentos
Oficina de Revisidn y Tramite y

Oficina de Control de Egresos.

El Departamento de Ingresos y Cobranzas tiene tres Oficinas
que son:
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Oficina de Ingresos.

Oficina de Supervisidn y Contro! de Recaudaciodn
Oficina de Cobranzas.

El Departamento de Planeacidn Financiera cuenta con

guientes Oficinas:

las si--

Oficina Revisora de Aplicacidn de Recursos.
Oficina de Estudios Financieros y
Oficina de Movimientos Bancarios.

Todos los Departamentos anteriormente mencionados realizan -

sus operaciones a nivel central.

En lo que concierne a las Delegaciones Estatales,
con- una - Tesorerla Estatal en cada una de ellas.

3€ cuenta

En su totalidad son -
31" Tesorerfas Estatales. (Ver Apéndice No. 3).

’

] La Tesoreria General cuenta con un Manual de Organizacidn ac
tualizado donde"se enéuentran'plasmadas las funciones- de cada unc de
los Departamentos y Unldades de Apoyo que la |ntegran (ver No. 4 del -

'apend:ce) Y- tuenen como finalidad alcanzar los ObJEtiVOS que se ha fi-

Jado>e] lnstntuto, en dicho Manual se encuentra el organigrama respec-

tivo.

Existe el Manual de Organizacién, para las Tesorerfas Estata

les, &stos explican en forma detallada las funciones que deben desarro
llar. *



A continuacidn presentamos
ciones de la Tesoreria General y las

efecto de sefalar como se desprenden

neral.

FUNCIONES

TESQRERIA GENERAL

un cuadro comparativo de las fun-
de las Tesorerias Estatales a - -

estas Gltimas de la Tesoreria Ge-

GENERALES

TESORERIAS ESTATALES

Formular los planes y programas
de Ingresos y Egresos del Insti
tuto de acuerdo a los lineamien
tos que al efecto sefiale el C.

Director General.

Cumplir con los planes y procra-
mas de Ingresos y Egresos. del --
Instituto en las Entidades Fede-
rativas, de acugrdo a los linea-
mientos que al efecto sefale el

C. Tesorero General.

Captar los recursos financieros
del Instituto provenientes de -~
los ingresos que debe percibir

conforme a su legislacidn.

Captar a nivel estatal los recur
sos financieros del Institute --
provenientes de los ingresos que
debe percibir conforme a su le--

gislacion.

Establecer programas en materia
de erogaciones para cumplir los
compromisos econdmicos contrai-

dos por el lInstituto.

Cumplir con los programas que en
materia de erogaciones establez-
ca la Tesoreria General para sa-
tisfacer los compromisosieconémi
cos contraidos por el Instituto

en las entidades federativas.

Proporcionar a las diferentes -
ireas del Instituto, los recur-
sos financieros que garanticen
Ta ejecuciéh'del presupuesto de

egresos autorizado.

Proporcionar a las diferentes --
dreas del Instituto a nivel esta-
tal los recursos financieros que
garanticen la ejecucidon del pre-

supuesto de egresos autorizado.




TESORERIA GENERAL

112

‘TESORERIAS ESTATALES

Establecer los lineamientos y me-
canismos necesarios para la guar-
da y custodia de las disponibili-

dades y valores propiedad del Ins
tituto.

Cumplir con los lineamientos y -
mecanismos establecidos por la -
Tesoreria General para la guarda
y custodia de las disponibilida-
des y valores propiedad del Ins-

tituto en las entidades federati_

vas.

Establecer programas de inversio-
nes financieras en razdon de las -

disponibilidades.

Establecer los sistemas y procedi
mientos que en materia de informa
cion financiera le correspondan -
para la toma de decisiones por -=-

parte de las autoridades superio-

res. -

Cumplir con los sistemas y proce
dimientos que en materia de in--
formacidon financiera le corres--.
ponden para la toma de decisio--

nes por parte del C. Tesorero Ge

neral.

Definir las normas relativas al -
funcionamiento de las Tesorerias

Estatales.

Asistir a las diferentes areas --
del instituto desde el punto de -
vista técnico financiero, en todo
acto que resulten afectados los -
intereses patrimoniales de} Insti
tuto.

Asistir a las diferentes areas -
del Instituto de las entidades -
federativas desde el punto de --
vista técnico, en todo acto que
resulten afectados los intereses

patrimoniales del Instituto.
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Proponer y en su caso establecer
las normas financieras tendien--
tes a cumplir con las disposicio

nes en materia de inversiones.

Mantener relaciones con los 6rga Mantener relaciones con los Oraa

nos financieros plblicos y priva nos f{inancieros pdblicos v priva

dos, para el eficaz cumplimiento dos, para el eficaz curwlimiento
de las obligaciones y ejercicio de las obligaciones y ejercicio
de las atribuciones del institu- de las atribuciones del Institu-
to.

. to en las entidades federativas.

Disefar y mantener actualizadas

las politicas y los sistemas y -
procedimientos de operacién, con
tando con el apoyo de la Coordi-
nacidn General de Desarrollo ins

titucional.

Las demas que le confiera el C. Las demas que le confiera el C

Lo

Director General. Tesorero General.

Una funcidn muy propia de la Tesoreria General y que no se -
d3 a un nivel estatal,=s el establecimiento de programas de inversio--

nes financieras en razdon de las disponibilidades con que se cuentan.

La Tesoreria General definird las normas relativas al funcio

namiento de las Tesorerias Estatales.




Las Tesorerias Estatales deberan actuar de acuerdo a los 1i-
neamientos sefalados por la Tesoreria General.

Las normas financieras tendientes a cumplir con ltas disposi-

ciones en materia dc inversiones serdn propuestas y establecidas por -
la Tesoreria General.

La Tesoreria General ser3d la encargada de disefar y mantener

actualizadas las politicas., los sistemas y procedimientos de opera- -

cion contando con el apoyo de la Coordinacidn General en Desarrollo --
Institucional.

Las funciones que desarrollan los Departamentos que integran
la Tesoreria General (Caja, Egresos e Ingresos y Cobranzas) se encuen-

tran ya desconcentradas en las 31 Tesorerias Estatales.

Las funciones desarrolladas por las Tesorerias Estatales, --

son supervisadas periddicamente por la Coordinacidén de Servicios Fora-
neos.

FUNCIONES DE LA UNIDAD DE COORDINACION DE SERVICIOS FORANEOS

Revisando ias tunciones de la Unidad de Coordinacidon de Ser-

vicios Foraneos pudimos percatarnos de lo siguiente:

Se coordina con los diferentes Departamentos de la Teso-
reria General con la finalidad de establecer los siste--
mas y procedimientos para controlar las operaciones de -

las Tesorerias Estatales.

oyl

rpmy mpm oy
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Evalda dichos sistemas y procedimientos para estar en --

condiciones de informar sus efectividad a la Tesoreria -

General.

La supervision de las operaciones de las Tesorerias Esta
"tales es llevada por la Unidad para que &stas sean realj

zadas conforme a lo establecido por la Tesoreria General.

Atiende las solicitudes de fondos presupuestales que pre

senten las Delegaciones Estatales a la Tesoreria General.

Se: coordina con las funciones de Caja General con la fi-
nalidad de que las Instituciones Bancarias atiendan las

situaciones de fondos a las Tesorerias Estatales.

Asesorard a los Tesoreros Estatales para que resuelvan -

las dudas o problemas que se les presenten en el desarro
1lo de sus funciones.

- Los presupuestos de las Tesorerfas Estatales son norma--

dos y apoyados, si asi se requiere, por la Unidad de Ser
vicios Foraneos.

Tiene a su cargo el ;analisis y estudio de las funciones
a desarrollar por Jas Tesoreruas Estatales para poder --

atender las necesydades de personal, proponiendo la ads~
-cripcidn del. mi smo.

Las nece51dades de mobllnar|o Y equlpo asi como el acon

dicionamiento de’ loca]es que tengan las Tesorerias Esta-

'ta[gs son gpoyados.por.la Unidad.

Para que las Oficinas Centrales obtengan informacidn de las

operaciones que efectiian las Tesorerias Estatales, la Unidad establece

Y opera los sistemas de comunicacidn.
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Mediante el Delegado correspondiente la Unidad convoca a reu

niones, congresos y seminarics al personal de las Tesorerias Estatales,
con la finalidad de actualizarlos.

Ostenta la representacidn del Tesorero General, en todo acto

relacionado con el servicio foraneo de Tesorerfia.

La Unidad de Coordinacidon de Servicios Foraneos al encontrar
se a un nivel staff, estd haciendo la funcidn-—de Unidad de Ascsoramien
to entre la Tesoreria General y las Tesorerias Estatales. Fué estable
cida para realizar la funcidn de coordinacidn y asesoramiento de las -
actividades que desarrollan las Tesorerias Estatales y vigilar el cum-
plimiento de &stos de acuerdo con las politicas, sistemas y procedi- -

mientos que marca la Tesoreria General.

La autoridad mixirma dentro de la Coordinacidén de Servicios -
Foraneos, se encuentra delegada al jefe de dicha Coordinacidon, éste a
su vez, delega autoridad y responsabilidad a cada uno de los jefes de

las oficinas existentes, como lo estipula el Manual de Organizacion.

Cuenta con dos oficinas que son la Oficina de Supervisidn y
la Oficina de An3lisis de Informacidn.

Estos jefes deiofiéina reciben érdenes e informan directamen
te al jefe de la Coordinacidn.

Dentro de cada oficina se encuentran distribuidos de la si--
guiente forma:
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La Oficina de Supervisidn cuenta con el siguiente personal:
Jefe de la Oficina
Una secretaria

Y cinco supervisores

La Oficina de Analisis de Informacidn tiene el siguiente per

sonal:

Jefe de 1a Oficina
- Una secretaria

Y dos auxiliares de apoyo

Todo el personal que compone cada Departamento, recibe drde-
nes e informa al Jefe del Departamento.

Dentro del cuerpo de supervisores (5) existe un solo jefe .-~

que es la persona responsable de las actividades que realizan.

La Unidad de Coordinacidon de Servicios Foraneos, se. encuen--"

tra en una posicidon, en donde en coordinacidon con el Tesorero General,

los Departamentos y Unidades que componen la Tesoferfa’Generéi“élgbo-gj

ran sus programas de actividades.

Pensamos que esta posicidn es la mas adecuada, ya que las 1T

neas de comunicacidn entre los Departamentos y Unidades se desarrollan
eficazmente.
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Es de vital importancia que exista una comunicacidon rapida y

eficaz, ya que de é@sto depende la obtencidn de mejores resul tados.

Cuando se empezaron a establecer las Tesorerias Estatales en

todas las entidades federativas, se impartieron unos cursos de capaci-
tacidn en los cuales se explicd detalladamente®la forma de operar de -
las mismas. En estos cursos se vieron todos los procedimientos inhe--.
rentes a las operaciones propias de las Tesorerfas Estatales, como son

los procedimientos para cubrir erogaciones de cualquier Tndole asi co- -

mo las normas bajo las cuales deben operar, y los procedimientos para
requisicion de fondos presupuestales.

Los procedimientos anteriormente mencionados, que son maneja

dos en estas Tesorerfas, llevan implicita alguna operacidn o una com--
binacion de las mismas, a saber:

-  Tramites

Formas de registro
- Esféd?stjéas

- Documentacion

- Archivo, etc.

Los procedimientos de las Tesorerias Estatales ven su naci--

miento por medio de oficios, instructivos, memoranda, etc., es decir -

que se informa de su implantacidon por medio de este tipo dé'ddtumentés.

Los procedimientos que se dan en todas las Tesorerias Esta--
tales son:
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Manejo de documentacidn generadora de egresos.

Instructivo para el manejo Yy control de los fondos presu
puestales asignados a las unidades médicas foraneas y --
procedimiento de pago.

Se nos |nformo que exlsten -algunos procedimientos mas en las

Tesorerias Estatales, Y que para llevarlos a cabo se les proporcionan

instructivos snmnlares para todas éstas en cuanto a la forma de operar
"los mismos y son:

_HanéjOKdeArecursos financieros para gastos de operacidn.

Expedlcnon de contrarec:bos expedudos por la Oficina de
Egresos Estatal

Manejo de cuentas por Ppagar o poluzas cheque.

Creacion de fondos fIJOS y revolventes.
- Pago:de pasuvos.u

Pagos de servucuos por Caja Estatal.

-

Control y guarda de contrareC|bos, pélizas-cheques, cuen

tas por pagar A notas de cargo.

Captacnon de los nngresos Y. promoc:on de 1a cobranza.

Manejo de cuentas por pagar.\

LControl de dssponubllldades de los recursos financieros

de las Delegac:ones Estatales.

Hanejo de cuentas bancar|as ‘en ‘cuanto a.apertura, cance-
Iacion y transferencua.

. Hanejo de la documentacuon comprobatorla de los egresos
por fondo presupuestal.

Procediniento para requ1sucion a la Tesoreria General de
las cantidades’ para pago de pasivos.
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Recepcidn y autorizacién de documentacidn generadora de

egresos {(previo al pago).
Expedicidén de contrarecibos.

Asignacion y control de cuentas por pagar y pélizas-che-
que.

- Tramite para el registro de egresos.

Pago de cualquier tipo de servicios, etc.

Ademas, para la Tesoreria Estatal de Guadalajara encontramos
algunos flujogramas:

Recepcidn y tramite de gastos para su autorizacién y con.
trol.

Instructivo para el tr3mite y control de pagos de compro.

bantes de gastos adicionales al fondo presupuestal de --
Unidades Médicas.

Procedimiento para el pago de pensionistas.
Procedimiento para pago de marcha a pensionistas y varios.

Procedimiento para el pago de némina for3nea elaborada en
oficinas centrales.

Procedimiento para el pago de némina complementaria ela-

borada en oficinas centrales.

Procedimiento para la captacidn de ingresos por renta de
multifamiliares.

Procedimiento para la captacidn de ingresos por ventas -
diarias en tiendas.

Procedimiento para la expedicidn de recibos oficiales --

por pago de préstamos a corto plazo y préstamos hipoteca
rios.
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Manejo de documentacidn comprobatoria de los egresos pdr
fondos presupuestales.

Procedimiento para el cobro de préstamos a corto plazo y

préstamos hipotecarios (servicios médicos a no derechoha

bientes).

El procedimiento de pago y control de la documentacion com--
probatoria de un egreso(como ya se menciond anteriormente) es similar
en todas las Tesorerias Estatales, salvo excepciones como en el caso -

de pago de pasivos, etc., que se manejan en forma distinta.

Por lo tanto consideramos de suma relevancia asentar el pro-
cedimiento antes mencionado (ver No. 6 del Apéndice).

La Oficina de Supervisidn ha sido dotada de una.capacidad'eg.

marcada dentro de las funciones de la Unidad de Coordinacidn dé:Séryi—,

cios Foraneos para cumplir efectivamente con sus objetivos, que estén
orientados a realizar la evaluacidn de sistemas y procedimientos im- -

plantandos a efecto de proporcionar apoyo técnico a las Tesorerias Es-<

tatales y como Unidad dependiente de la misma a la Coordinacién .de Ser

vicios Fordneos, que laborardn en estrecha relacién con la Jefatura de

la misma, verificando el cumplimiento de las normas y la evaluééién dé
los resultados que permitiran la oportuna toma de decnsuones por parte
del Tesorero General y asi colaborar con las demas areas |ntegrantes -
de la Delegac:on a efecto de mejorar. la imagen lnstltuc10nal medlante

una eficiente prestacion de servicios,

La Unidad de Coordinacidn de Servicios Foraneos ha establéql.

do un programa de visitas periddicas de supervisién, (ver No. Sfdel -~

Apéndice) por medio de las cuales se verifica el buen funcionamiento -

e
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de las Tesorerfas Estatales diseminadas en toda la Repiiblica, a través
de observaciones directas, revisidon de documentos y aplicacidn de cues
tionarios (ver No. 7 del Apéndice) que incluyen aspectos referentes a
la recepcidn, manejo y control de fondos presupuestarios, revisidn de
registros, de las Tesorerfas Estatales, el manejo de formas, disposi--
cion fisica y medios de seguridad, dicha .informacidn es vertida en in-

formes, se tabula y se procede al an3lisis para proponer posibles mejg
ras.

Los supervisores que llevan a cabo estas visitas verifican -
que las normas y procedimientos se lleven a cabo en apego a los ins- -
tructivos de operacidn, y hardn constatar que la estructura administra
tiva de las Tesorerias Estatales facilite a la Coordinadora de Servi--
cios Foraneos, una adecuada captacidn operacional a efecto de propor--
cionar la informacidn que requiere el Tesorero General para la toma de

decisiones (ver funciones del Jefe del grupo de supervisidn y supervi-
sores, No. 8 del Apéndice).

Cada visita esta programada, sefaldndose de antemano la dura
cidon de la misma, asi como el‘aléanée que tendran lo que se revisard y
los dias en que tendran lugar las entrevistas, y revisiones. A cada -
grupo de supervision se les dotara de un programa, que deberdn Ilevar

a cabo al pie de la letra (ver No. 5 del Apéndice).

4,6 ANALISIS E INTERPRETACION

En el planteamiento del Programa de Desconcentracidn de los

Servicios de Tesoreria sobresale la ausencia de un an3dlisis concienzu-

doy la definicidn del plan propuesto para poder hacer frente a las --
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vicisitudes que aparezcan en los caminos que conduzcan a los objetivos.

Es preciso sehalar aqui, la importancia que tiene el dedicar
el tiempo que sea necesario al estudio de las actividades, pues sdlo -

asi se reduciran los riesgos implicitos en todo plan.

El alcance tan extenso de dicho programa constituyd uno de -
los obst3culos para que éste no fuera llevado a cabo, entre otras, tam
bién se encontraban las limitaciones de tiempo y recursos. El tiempo
que se requeriria para realizar un estudio de esta naturaleza seria --
demasiado, y representaria un atraso en el otorgamiento de los servi--
cios que presta la Tesoreria General tanto a las diferentes areas ins-

titucionales como a la poblacidn derechohabiente.

El estudio de los sistemas y la diagramacidn -de los procedi-

mientos afines se considera como un esfuerzo sin precedentes dado el -
nimero

incalculable de actividades especificas y funciones que se rea-
lizan; la gran cantidad de reportes, formas y documentos que intervie-

nen en las operaciones de cada &rea,asi como el nimero de registros de

control. Limitaciones, cuyas asperezas, hasta cierto punto se hubie--
ran reducido si la Coordinacién Fordnea hubiera contado con manuales -
de procedimientos, y la descripcidn de todas las éctivfdades realiza--
das por los departamentos integrantes de la Tesorerja General y demids

informacion ausente en la documentacién requerida a la misma, que al

estar compendiada bajo el sistema de folios, hubiera facilitado el es-
tudio.

Este programa, puesto a la consideracion de la Tesoreria Ge-
neral a principios del afo de 1980 y cuyo procedimiento se detalla en

el apéndice, es adecuado en su forma, presenta el objetivo que se pre-




125

tendia y fiJa un curso completo de accidn estableciendo una secuencia

concreta de operaciones utilizando los instrumentos y medios necesa- -

rios. Las metas disefladas para alcanzar el objetivo son precisas y en

términos generales fomentaban adecuadamente el disefo de todo tipo de

manuales, la adquisiéién de los recursos materiales y técnicos, el re-

clutamiento de los recursos humanos, la implantacidn de programas de -

capacitacién y el establecimiento de normas, politicas y lineamientos

de acuerdo a la estructura delegacional. Se encaminaba a la realiza--

cion de una investigacidn formal para revisar las funciones de los de-
partamentos que integran la Tesoreria a fin de separar los elementos y
facilitar su an3lisis, para seﬁalar lo que estaba vy lo que no estaba -
en posibilidad de destoncentrérse, .

nivel estatal,

.

vy poder implantar estas funciones a
para estar en posibilidad de otorgar eficaz y oportuna-
mente sus servicios a la poblacion derechohabiente.

"Los objetivos genera!és de 13 Tesoreria General estdn clara-

mente expuestos en su manual de organizacién. En cuanto a la capta- -

cién'y administracion de los: recursos fnnancueros del Instituto-para -
el adecuado funcionamiento de sus dlversas areas, prevéen la problemati
ca del devenyr.economlco, poblacyonal Y admlnnstratlvo del pais a tra-
vés del gstébleéimien;o de:-una eficaz planeacidén programatica que en--
frentarad la creciente demanda de los servicios a nivel nacional. La

diferencia que guardan éstos con respecto a los de las Tesorerias Esta
tales, en cuanto al ambito de actién; es el de la aﬁlicacién de los re
cursos financieros, los cuales se dlrlgen (en las Tesorertas disemina-
das en todo la Republ|ca) -al desarrollo de las areas institucionales a
nivel estatal_apegandosewa las -normas que sobre’ la materia establece -
la~TesoréfTé General. Los objetivoszde~éstas, se desprenden de los --
objetivos del nivel central y estan plasmados claramente en manuales -

de organizacion actualizados vy unsformes para todas ellas.

El verificar que éstos se cumplan en apoyo de los programas

de reforma administrativa, es el papel principal que adquiere la Uni--
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dad de Coordinacidn de Servicios Fordneos, cuyas funciones coadyuvan a
los objetivos que tiene la Tesoreria General en materia de desconcen--
tracidn administrativa, estableciendo un vinculo entre las oficinas --
centrales y las Tesorerias Estatales para implantar en cada Delegacidn
un ente que se asemeje al modelo de la Tesoreria General. Sin embargo,
verificamos que los objetivos particulares de dicha Unidad no estdn ex
presamente plasmados en ningin documento, objetivos que permitan orien
tar sus actividades, y establecer planes propios. Al estudiar el Ma--
nual que establece sus funciones, notamos que de &éstas se desprenden -
las metas que se quieren alcanzar, asi, por ejemplo, en el apartado --
nimero 6 de dicho documento {ver apéndice) se deduce que una de sus --
metas serd el de encontrar lo antes posible un medio de comunicacién -
eficaz qde permita establecer asesorias permanentes; pensamos que, a -
este respecto, es necesario hacer una significativa diferenciacion en-

tre sus funciones para ubicar sus propios objetivos.

Por otro lado, entre el material que nos proporciond la Coor
dinacién de Servicios Foraneos, encontramos también, el documento ela-
borado por la.Tesoreria General a principios del afio de 1980, que esta
blece una planeacidn por programas dentro de cada Departamento que la
integra, para otorgar eficazmente sus servicios a la derechohabiencia e
instrumentar un adecuado control de sus servicios mediante la automati_
zacion operacional, la programacidn de pagos, el establecimiento de --
sistemas de recepcion y tramite documental, etc. (ver No. 2 del Apén-
dice). Sin embargo, los planes especificos tanto cualitativos como --
cuantitativos, que pormenoricen los pasos detallados que llevaran a ca
bo los mencionados departamentos para cumplir adecuadamente con sus ==
programas,no se encuentran enmarcados dentro de ningin documento soli-
citado a la Coordinacidon de Servicios Foraneos, a fin de que éstos - -
sean implementados en las Tesorerias Estatales, y asi cumplir adecuada

mente con los objetivos generales de la Tesoreria General.

El principio de la unidad de Planeacidn nos dice:




""Los planes deben ser de tal naturaleza que pueda
decirse que existe uno solo para cada funcidn, y
todos los que se aplican en la empresa deben es-
tar de tal modo coordinados e integrados que en

realidad pueda decirse que existe un sdlo plan -
general''. (1).

Este principio nos condujo a inquirir al respecto, y llevar
a8 cabo una revision mas detallada de la documentacidn; después de la -
_cuatl, verificamos la ausencia en la Coordinacion de Servicios Foraneos,
de una planeacidn adecuada y propia de la misma, que retomara los pla-
nes especificos de los distintos departamentos, para adecuarios a ni--

vel foraneo, de lo cual se deduce una falta de participacién coordina-
da a nivel interno.

Al no contar con un plan trazado de antemano que utilice las
dive§§as técnicas administrativas para tal efecto, dificilmente se lle
gan a alcanzar los objetivos.

Debemos tener en cuenta que la Coordinacidn de Servicios Fo-
raneos no solamente debe llevar a cabo con eficiencia sus funciones, -
sino que ademas debe contar con un plan integral que retome, como lo -
hemos dicho, los planes especificos y las politicas que en materia de
desconcentracidn tengan los distintos departamentos de la Tesoreria Ge -

neral, para Justificar sus actividades y funciones.

.

Mediante la planeacidon, la Coordinacidén de Servicios Fora- -

neos en coordinacidn con @stos podran implementar sus objetivos y al--

- e gn e an enae wnan

(3) Agustin Reyes Ponce, Administracidn de Empresas. Teorfa y Prictica.

la. Parte. Ed. Limusa. 27°. reimpresidn (México 1981) p. 168.




canzar las metas propuestas,una vez que ya han sido desconcentrados --
los servicios.

Las politicas se encuentran bien definidas, permitiendo ésto,
que el personal involucrado pueda entenderlas perfectamente, no habien

do cabida para que puedan malinterpretarse.

Como dijimos anteriormente, las politicas mencionadas son --

muy generales,-pero no existen unas mas especificas que abarquen hasta

los segmentos mas pequefos de las actividades de las Tesorerias Estata

les u otras,que contemplen aspectos sobre las funciones de los diferen

tes departamentos operativos de éstas. Tampoco existen reglas que de-

terminen exactamente lo que deba hacerse en determinadas circunstan- -
cias.

Otra vez, remitiéndose al mencionado cuadro comparativo, pode
mos ver que algunas de ellas son mds bien reglas o normas especificas
v.gr. donde habla del ambito de accidn de las Tesorerias Estatales, --

puesto que solamente debe acatar esta disposicién y no da margen para

la toma de decisiones. A este respecto, el Lic. Agustin Reyes Ponce -

nos dice que la regla no nos deja margen para tomar decisiones,sino --

tan solo nos sirve para analizar si lo que se hace estd dentro de lo -

que marca la regla. La polftica busca seialar en forma general los --

criterios que han de seguirse.

La Tesorertia Genéral del 1SSSTE cuents, con un manual de or-
ganizacidn actualizado. En dicho documento se encuentran los objeti--
vos, las funciones que lleva a cabo y, en forma clara,el organigrama -
de la misma, sefialando los niveles Jerarquicos de los distintos depar
tamentos y unidades de apoyo que la componen. El organigrama estd bien

elaborado ya que representa en una forma objetiva la divisidn de fun--
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ciones, la naturaleza de los departamentos y los niveles jerarquicos,

asT como los canales formales de comunicacidn; es de tipo vertical, que

por ser muy usual es comprendido facilmente.

Notamos que la Unidad de Coordinacidn de Servicios Foraneos,
no cuenta con un organigrama propio donde se estipulen los niveles je-
rdrquicos que se dan dentro de ésta, su inexistencia podria acarrear =

confusiones en la autoridad y responsabilidad delegadas.

As? también, observamos que no.cuenta con un manual de pues--

tos donde se sefialen las caracteristicas de cada puesto.

Las funciones de dicha Unidad descritas en el manual de orga
nizacidn son del conocimiento general, pues éste ha tenido una difu- -
sién amplia, sin embargo observamos la inexistencia de las funciones -
especificas de cada una de las oficinés'quecla componen, lo cual po- -
dria dificultar la correcta coordinacidn entre las mismas, y traer con

sigo un traslape de las fun;ibnes que desarrolla.

En el Manual-de Orgénizacién de las Delegaciones Estatales -
se incluye el orgénigrama de las Tesorerias Estagales, notandose que -
dicho organigrama es unffofﬁe,para todas, dentro del mismo se encuen--
tran establecidas las diferentes oficinas que las componen, para cum -

plir as? con el proceso de desconcentracidn administrativa.

Las funciones que desarrollan las Tesorerias Estatales son -
similares a las que desarrolla la Tesoreria General ,se han tomado como

patrén las de nivel central para implantarlas a nivel estatal.



Cabe mencionar que se estid cumpliendo con el objetivo que --
tiene trazado la desconcentracidn, ya que se estd tratando de descon--
gestionar la carga de funciones a nivel central y pasarlas a las dife-

rentes entidades federativas a través de sus respectivas Tesorerias --
Estatales.

En cuanto a los sistemas y procedimientos de-laé'TesorerTas

Estatales se nos informd que son elaborados a nivel central; y es fun-

cidn de la Unidad de Coordinacidn de Servicios Fordneos,.el

implemen--
tarlos

en colaboracidn con las ﬂiferentes Unidades ‘de Apbfo y . Departa-

mentos de la TesorerTaAGenerél'-segﬁn lo. establece‘él*Hanﬁal de Organi_
zacidn de ésta-. Aslmlsmo es funC|on de la Unudad vugllar que se --
lleven a cabo dichos procedlmlentos en las Tesorerlas Estatales. Es--

tos procedimientos se encuentran plasmados en |nstruct|vos, oficios,
acuerdos e, incluso en algunas ocasxones en flu;ogramas que carecen de

libreto, lo cual creemos que dxf:cultarla el estuduo que pudnera hacer
se de ellos. ) )

Se pudo observar que ‘para cada tram:te, tanto a nlvel cen- -
tral como estatal,

dié

los procedlmxentos toman dlferentes cauces, (enten-
éndolos &stos como una secuencua cronologlca de operacuones realiza--
das por una o varlas personas paralllevar a cabo una funcnon) implican
diferente maneJo de documentacuon, formas,.etc., e incluso pueden te--

ner mayor o menor grado de Iabor|05|dad.,

Puesto. que las Tesorerlas Estatales son unldades desconcen--
tradas, la Tesoreria General les sitiia fondos para- que las dustrlbuyan
a las Delegacuones Estatales, (como se leo anterlormente existe una
Tesorerfa en cada una de las 31 Delegacuones Estatales) con el ob;eto
de que puedan realizar sus funciones. Para que_estas puedan ejercer -
el presupuesto que se les ésigna,‘es nécesario‘qug se sujeten a las --

disposiciones que dicta el "Instrucfi?o para le mahejo_yicontrdi'de --
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los fondos presupuestales asignados a las unidades médicas foréneas vy
procedimiento de pago), creado el 18 de marzo de 1981 como un esfuerzo
por tratar de reglamentar y unificar los procedimientos en las Tesore-

rfas Estatales asi como tratar de tenerlos actualizados y no pasen a -
ser obsoletos.

Este instructivo, se puede decir, es representativo de un --
procedimiento general, donde se puede observar el flujo de la documen-
tacidn pero sin entrar al detalle de las operaciones, puesto que cada

3rea implicita, realiza procedimientcs internos que contribuyen a la -
realizacion del mismo.

Comc dijimos anteriormente, este procedimiento es general y
adem3s es aplicable a cualquier 3rea desconcentrada del Instituto, - -
puesto que como habiamos anotadc en un punto anterior, la forma de rea
lizar erogaciones en las areas desconcentradas es la misma, y aqui se
fijan las politicas y normas para realizar gastos, asi como los requi-
sitos qﬁe deben contener sus respectivos comprobantes, y la forma para

que se les resitlen por parte de la Tesoreria General, esos gastos rea
1izados.

Dentro de este instructivo se encuentra el procedimiento de

las actividades (libreto) y el flujograma analitico de la documenta- -

cidon comprobatoria del gasto. En el procedimiento de recepcidn, mane-

Jo y control de los presupuestos.se describe la secuencia de operacio-
nes y las diferentes Sreas por las cuales debe pasar la documentacidn.
Cabe mencionar que la descripcidn del procedimiento es una mezcla en--
tre actividades, politicas y otros elementos ajenos al mismo, y que, a
nuestro entender,&ste no podria permitir una diagramacidn correcta de

las operaciones o actividades que se describen. Se pudo observar tam-

bién el flujograma del manejo de la documentacidn comprobatoria del --
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gasto. El propio diagrama, presenta algunas deficiencias; cuando se -

inician las operaciones, no se especifica la documentacién completa =--

que se genera ni todas las copias que deben ser, es decir, que en de--

terminado momento no sabemos con cuadntos originales ni con cuantas co-

pias se estd trabajando, sino que de repente se hace alguna operacion

o se archiva alguna copia que practicamente no existia o sea que se --
dan por obvio ciertas circunstancias, y por el contrario, aunque parez
ca repetitivo, no se deben dar por obvias las operaciones, sino gque --

paso a paso se deben precisar todas las operaciones del flujograma.

Tenemos referencias de los procedimientos que existen en las

Tesorerias Estatales en forma enlistada, (mencionados anteriormente) -

pero no sabemos si exista en s7 la descripcion diagramdtica de las ope

raciones que se dan en estas Tesorerias. Por otra parte, los flujogra
mas existentes en la Tesoreria de Guadalajara, se encuentran perfecta-
mente diagramados; sin embargo, éstos carecen de una descripcidon espe-

cifica del procedimiento, y la explicacidn de la simbologia utilizada.

Se nos informd que si existen procedimientos; unos que abar-
can o pasan desde la Tesoreria General hasta una o varias areas de las
Delegaciones Estatales, otros que son mas bien procedimientos internos
de alguna Subdelegacidn y sus respectivas areas, pero estos procedi- -

mientos, como ya se-dijo anteriormente, constan en forma de oficios, -

acuerdos, instructivos, etc., los cuales, serian complementarios a los

manuales de sistemas y procedimientos si hubiesen.

E!l control que ejerce la Coordinacidn de Servicios Foraneos
sobre las Tesorerias Estatales, se proyecta como lo hemos visto en - -

apartados anteriores, a través de cuestionarios y la revision personal

de operaciones. Los programas de visitas de supervision, tienen como-
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funcidn, a nuestro entender, la recabacidon de la informacidn tanto téc
nica.y contable como la de tipo administrativo,en el lugar de origen,-
‘con el objeto de analizarla en las oficinas centrales y corregir las -

posibles desviaciones.

Es apropiado consideramos, que como hasta ahora se sigan

lIéVando a cabo revisiones estrechas sobre aspectos técnicos a nivel -
'central sin embargo el tipo de control administrativo que preseatan -
dlchas vnsutas (y que s7 es de nuestra competencia revisar) conlieva -
cnertas llmltac10nes.deb|do a que el proceso. de control no estda clara-

mente senaladqfa“traye; de pasos de operacidon precisos. Al ser perio-
dicas las yféitgszse puede vis]umbraf una tardanza en el procesc de -~-
correcciéd,»yé QQe al~no venir cbmpendiada la informacidn, cabe la po-
'S|b|l|dad de hallar demoras en la tabulacidn y el andlisis a nivel cen
tral ‘lgualmente, este tlpo de control se dedica a corregir una vez --
que se ha |ncurr|do en desviaciones, y sobre esto, vemos que en ia - -
Coordnnacton hay una falta de concepcuon y comprensidn de té€rminos, al

consnderarse 1a supervnsuon como elemento de control y no de direccion.

HUqhas,ye;es suelen confundirse los términos de control y su
perVisiSn; ‘pues ésté"es uria funcidn inmediata y anterior al control, -
la supervns:on se presenta snmultaneamente ala e;ecucuon e nmplnca --
_una verlflcacuon para ‘que las cosas se hagan como se debe, se da comug

mente:en;los.nlveles |nferlores,apnque también.en los superiores.

;ETQSuPervisdr es un jéfe, Yy se tiene que reconocer que es -
el”eéiabénientfe el'cuerpb‘administrativo y los empleados, estando en
contacto constante con ambos, pues, es en el ambnto de trabajo donde -
debe eJercer sus funciones, por ésto, se tiene que revisar el tipo de
.supery1510n'que se podrla dar en las Tesorerias Estatales como funcidn
interﬁa."El supervisor tiene la posibilidad de sedalar y corregif des

viaciones administrativas en el lugar y en el momento en que se presen

————n a
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tan. Al revisar las funciones que desempefa el cuerpo de supervisores,

vimos que si cae dentro de sus funciones,el corregir desviaciones en -
el momento en que se encuentran, virtiendo en reportes e informes, los
resultados, que son comunicados a la Coordinacidon a través de los docu
mentos que se sefialan en el No. 10 del Apéndice, los cuales tienen la

desventaja de no ser lo suficientemente explicitos, dedicandose Gnica-

mente a sefialar lo que est3a mal, sin embargo, no se encuentran anexos,

documentos descriptivos donde se pudieran basar dichos informes. Mu-~
chos problemas surgen cuando no se detallan las. fuentes de los datos,

quedando en la obscuridad las posibles causas de los problemas, obsta-

culizando e! control a nivel Central. Las consecuencias que ésto trae

consigo son obvias; el control que se ejerza desde el centro no tendréa
ningin efecto, si no se sabe a ciencia cierta, hacia .donde dirigir sus

acciones correctivas, contraponiéndose al principio de excepcion que -
dice:

"E1 control administrativo es mucho mas eficaz y ra
pido, cuando se concentra en los casos en que no -
se logré lo previsto, mas bien que en los resulta-

dos que se obtuvieron como se habia planeado". (2). .

Cuando A # A, se concentra la actuacidn sobre los problemas
especificos que evitan que A = A. Consideramos que si. se enfocase la -
atencidn al establecimiento de un estrecho control in;érno dentro de -
cada Tesoreria Estatal, enmarcado dentro de la distribucién de compe--
tencias, y la toma de decisiones apegadas a la normatividad del poder
central que concede una auténtica descontentracién de Fuhciones; se re
duciran Tas limitaciones que presentan los programas ‘de visitas de su-.
pervision 1levadas a cabo en periodos definidos de tiempo, y: basandose
en el uso de amplios cuestionarios que cubren aspectos admlnnstratlvos.

concernientes al personal, a las funciones y al 3mbito fisico donde se
desarrolla el trabajo.

(2) 1bid pag. 358.
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La intencidn que tienen estos cuestionarios para nosotros, es
el de recabar la informacién necesaria (segundo paso del proceso de --
control) para desphéé analizar, verificar y corregir desviaciones; -
pero, lqué pasaria si posterior o anterior a la visita de supervisidn -
por etapas,surge informacién antes no mostrada,o si falta veracidad o

amplitud en determinados renglones?

En si, el problema se deriva de una inadecuada comunicacidn
entre las unidadésfdéscdncéntradaé y las oficinas centrales; de la fal
ta de observancia hacia el procééo metdddlégico del control en las Te-
sorerias Estatales, y a la falta .del escablécfmiento de técnicas, que,
como la Auditorfia Administfafivé, siéanjhinuﬁiosamente una metodologia,
que contemple una planeacién adecuada, que plantee alcances, progra--

mas clarosy procesos de andlisis; sefialando-costos y tiempos de reali-
zacibdn.

o e o

g

P et

7
i RECOMENDACIONES
- Es necesario que se establezca una comunicacidn interna -
eficaz a nivel central, para que la Unidad de Coordina- -
. cidn de Servicios Foraneos,adeciie e implante a nivel esta
tal, los programas que tiene la Tesoreria General de acuer
do al siguiente cuadro:®
ll
' Planeacién
Implementacién
Evaluacidn
Tesoreria Programa de U. de C. de- . . Desconcent ra~-
General Desconcentracidn Sistemas cién de Fun--
Departamentos  y ciones.
Unidades de Apoyo




Esta debe contar con los planes tanto cualitativos como -

cuantitativos de los Departamentos integrantes de la Teso
reria General, ya que sOlo asi podrd planear sus propias

actividades dando orientacidén a la administracion de Teso
rerfas Estatales.

Es importante, que la Coordinacidn Foranea brinde la aten
cidn que merece, al establecimiento de planes a corto, --
mediano y largo plazo, y de planes de tipo cuantitativo,

en la medida que sea posible; pues, los planes a corto -~
plazo serviran para alcanzar los objetivos generales, ade
mas ayudardn, cuando sean lo suficientemente flexibles, a
atender desviaciones y dislocaciones que van mas alld del
ambito de control, cuando existan cambios en la aplica- -
ci6n_de recursos. Las metas cuantitativas, expresaran lo
que se espera alcanzar a un determinado plazo de tiempo.

Ejemplo: Para el afo de

en de $

se espera una recaudaciodn

.

Cuando sea pertinente se deben establecer planes globales
generales llamados también ''uno a la vez', y planes de --
operacidn; éstos daran la pauta para establecer programas
de operacidn para la consecucidn del plan principal, espe

cificando ya, 'una especializacidn en las tareas.
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Ejemplo de los primeros: (del Programa de Desconcentracidn).,

* Se revisaran las operaciones de las tistintas areas de
Tesoreria para emprender hacia una mejor comprension de

los objetivos vy encontrar alternativas para la descon--
centracidn de las funciones de...

.
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* La desconcentracidn se llevard a cabo en..., y se des-~

concentraran sus areas ya que...,

* Se evaluaran los siquientes cursos de accidn:...para...

Se deben establecer planes operativos alternos y los pard
metros y limitaciones. El Proyecto de Desconcentracidn -

contiene buenos ejemplos de planes operacionales.

Ejemplo de éstos:

-t
~

Especificaciones para el potencial humano y programas -

de capacitacion.

* Manejo del control interno en Tesorerias Estatales.

La Unidad de Coordinacidn de Servicios Foraneos debe esta
blecer una adecuada planeacidn de sus funciones, procedi-
mientos y medios de control, en auxilio de los proyectos

que tiene la Tesoreria General en materia de desconcentra

cion, a través de los siguientes puntos:

* |[nvestigar permanentemente lo que puede mejorarse den-
tro de las Tesorerias Estatales, observando los aspec-
tos mas débiles.

* Planear esas posibles mejoras.

* Sugerir los pasos concretos a la Tesoreria General pa-
ra obtener su aprobacion.

*

Obtener la aceptacidn y colaboracidn de los Tesoreros
Estatales para poder llevar a cabo los planes, fijando

de antemano las mejoras que se obtendrian.
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Instruir al personal para la actualizacidn de los sis-

temas brindando la ayuda necesaria para su estableci--
miento.

b

Resolver cualquier problema o duda que se presente en

fa implantacidn de los sistemas.

Revisar permanentemente los resultados obtenidos, para

estar en condiciones de sugerir mejoras.

Debe aﬁxi\iarse de diversas técnicas administrativas para
que todo lo que se planee se lleve a cabo dentro de los -
tiempos y formas estimados mediante graficas de Gantt pa-
ra el control de varias actividades que se realizan simul
taneamente, (yer hoja de ‘programacidon del proyecto de des
concentracidn) diagramas de flujo, donde se visualizaran

panoramicamente los procedimientos con el fin de analizar
loé. presentarlos y explicarlos para su mejoramiento, vy -
mediante otras técnicas, como Camino Critico y PERT que -
ayudaran a la Coordinacidn y a las Tesorerias Estatales,

en esfuerzo compartido a planear y programar nuevos manua
les de‘Operaciones, actualizar sistemas, etc., pues es --

notoria la ausencia de.estas técnicas dentro del ambito -
de sus actividades.

Es necesario que la Unidad de Coordinacidn de Servicios -
Fordneos fomente en las Tesorerfas Estatales un sentido -
de cofrespon§abilidad en 1a toma de decisiones, fundamen-

tada ésta, en las normas establecidas a nivel central.

La Coordinacion de Servicios Foraneos debe elaborar y ape

garse a la observanciad y estudio de sus objetivos particu
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lares, fincar sus acciones sobre los objetivos particula-
res de la Tesoreria General, basidndose también en la pla-
neacidn por programas elaborada por ésta (ver apéndice) -
con el fin de facilitar su incorporacidn y adecuacidn a -
las Tesorerias Estatales, estableciendo alcances vy delimi
tando como lo ha hecho hasta ahora, las funciones de Caja

Estatal, Egresos e ingresos, en las Tesorerias Estatales.

Para llevar a cabo lo anterior, la Coordinacién de Servi-
cios Foraneos, deberd no solo tener. siempre a 1a mano las
especificaciones de los planes departamentales, sino que

deber3 también cunocer el grado del avance que han tenido

los programas para 1981, que se detallan en el apéndice.

De la compenetracidn y comunicacidn que tenga con los dis
tintos Departamentos de la Tesoreria, la Coordinacidn es~
tara en posibilidad de saber, este grado de avance, sabr3,
que sistemas se han implantado en el Departamento de Egre
sos, por ejemplo, que permitan una oportuna y eficaz revi
sion de la documentacidn generadora de egresos, para estu
diar que repercusiones traeria el establecimiento de nue-
vos sistemas en las Tesorerias Estatales, con qué oportu-
nidad son captados los ingresos provenientes de las apor-
ciones del gobierno federal, cémo funciona el catilogo de
los titulares aportantes para autoevaluar su actuacidn en
cuanto a la eficacia y oportunidad de la captacidn del in
greso a nivel nacional, y para saber si las visitas a las
entidades para la recuperacidon de adeudos son llevadas a

cabo con éxito en base a un control eficaz en la determi-
nacidon de los importes, para saber si se encuentran iden-
tificados los deudores de los importes, para saber si ~ =
se encuentran identificados los deudores a nivel estatal,

y si son iddéneos los sistemas de captacidn y control de -
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los ingresos derivados por erogaciones recuperables. Tam
bién sabr3 que sistemas se planean implantar en el Depar-
tamento de Ingresos, para mejorar los sistemas que permi-
tan una recuperacion mas 3gil de adeudos vencidos por - -
préstamos a corto plazo. El contacto permanente que ten-
ga con Caja General, hard que la Coordinacidn conozca la

base en que se encuentra la implantacion del sistema auﬁg
matizado que permita la entrega oportuna y eficaz de che-
ques, qué procedimientos de operacidn se han llevado a la
fecha para propiciar el pago oportunoc a pensionistas vy la
repercusidn de €stos a nivel estatal, con qué tipo de con

troles se cuentan para el control de sus operaciones, etc.

Todos estos aspectos ayudardn a la Coordinacion de Servi-

cios Foraneos a elaborar plages’propios.

Ya desconcentrados los servicioé que presta la Tesoreria -

General, la necesidad de que en la formulacidon de un plan-
general intervengan las dis;intasvéreas es de suma impor-

tancia, por eso, notamos que es trascendental la coordina
cion, como lo ha requerido la Tesorerfa General éntre_]ai

Unidad de Coordinacidn de Servicios Fordneos y los distin

tos Departamentos que integran la Tesoreria, pues el'esta

blecimiento de planes propios y la |nvest|gac10n minucio-=.

sa de sus propias act1vndades e implantacion de manuales..
serd de gran utilidad para conformar un plan global gene—.
ral que contemple la actua||zac10n de reglas, programas,

politicas y proced|m|entos a nivel estatal.

Se deben establecer los lTmites o diferencias que existen

entre politicas, reglas vy fpnciones.
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Se deben crear politicas generales y especificas dentro -

de la Unidad de Coordinacidn de Servicios Fori3neos.

Las politicas deben elaborarse a partir de los objetivos

generales y especificos de las Tesorerias y sus Departa--
mentos:

OBJETIVOS TESORERIA GENERAL Y DEPARTAMENTOS
POLITICAS GENERALES Y ESPECIFICAS
POLITICAS Y REGLAS DE:

Ingresos y Cobranzas
Egresos

Caja

Se deben establecer politicas y/o reglas:

. De funcionamiento de cada Departamento y Unidades de -
Apoyo.

. Para la forma de realizar gastos.
. Para recuperar adeudos por Préstamos a Corto Plazo.
. Para recuperar adeudos por Préstamos Hipotecarios.

. Para recuperar adeudos de organismos inscritos al régi

mén del ISSSTE (cuotas o aportaciones).
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. Para el personal.

. Para operar en general los procedimientos de Ingresos, --
Egresos y Caja.

. Se deben recopilar todas las politicas y reglas anterio--
res para adecuarlas e implantarlas a las necesidades espe
cificas de las Tesorerias Estatales, con el fin de esta--

‘blecer los controles necesarios sobre las mismas.

En base al punto anterior creemos que se deben reestructurar

las politicas de la Tesoreria General y las de las Tesorerias Estata--
les.

Se debe elaborar un organigrama de la Unidad de Coordina-
cién de Servicios For3neos para evitar asi las posibles -

confusiones de la autoridad y responsabilidad delegada.

Es recomendable que se haga un documento que contenga las
funciones especificas que tiene a su cargo cada una de --
las oficinas que integran la Unidad de Coordinacién de --
Servicios For@neos, ya que la inexistencia de un documen-
to de este tipo podria mezclar, las actividades desarro--

Iladas por el personal que integra la Unidad.

La Coordinacidn debe establecer programas de revision en
cuanto a cargas de trabajo para que exista una justa, = -
equilibrada y equitativa distribucidén de las operaciones

que son realizadas por el personal que integra la Unidad.
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Dentro de la Coordinacion de Servicios Fordneos debe im--

plantarse la técnica de andlisis de puestos.

Esto se haria con la finalidad de fomentar la elaboracidn
Y establecimiento de manuales de puestos, ya que no cuen-
ta con este tipo de documentos. En éstos se deben descri
bir las caracteristicas generales y especificas de los --
puestos existentes asi como los resﬁltados necesarios que

deben obtener las personas que los cubren.

Es importante que cuente con este tipo.de documentos para
que tengan conocimiento claro de lés caracteristicas que
tienen cada uno de los puestos, y asi, estar en posibili-

dad de asiénar a la persona mas adecuada para cubrirlo.

La Coordinacion de Servicios Foraneos debe realizar perid
dicamente un andlisis de las actividades realizadas, para
verificar si cuenta con el suficiente persqnal”para el --
desarrollo de la§ funciones que tfene‘asiénadés, ya que -
la desconcentracidn se ha efectuado en forma paulatina vy

cada dfa sus funciones han ido en aumento.

Se deben elaborar los procedimientos auxiliandose de los
memoridndumes, oficios, circulares, etc. a que se hizo men

cion anteriormente.y plasmarlos en un manual de sistemas

y procedimientos.

Se deben avocar esfuerzos hacia la unificacién en cuanto
a la forma y presentacion de los sistemas y procedimien--

tos a nivel central para poder implantarlos a nivel esta-
tal. ”
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Se deben elaborar libretos que detallen claramente la se-

cuencia de actividad de los procedimientos, especificando

el tipo y nimero de documentacidn que se genere, se archi

ve, etc.

Se deben utilizar diagramas de cajas negras para saber el

flujo de la documentacién (procedimiento) (operacién):

Interesado

1

T. Est.H Sub.de Control}{{Depto.de|Depto.de
Pres. Cont.

ub. de Con-
trol.

Se deben utilizar diagramas de proceso, también 1lamados

cursogramas analiticos (ver forma o figura), para traba--

Jos rutinarios como son:

. Tramites administrativos.

i

. Recepcidn de documentacidn en ventanillas.

. Archivo y clasificacion de formas.

. Operaciones varias, etc.

Con el uso de estos diagramas, podrian evaluarse analitica--

mente las oeraciones y determinar: alguna duplicacién de actividades),

demoras de documentos, combinar y/o mejorar operaciones, cuento tiempo

permanece ociosa la documentacidn o formas, eliminar pasos u operacio-

nes innecesarias, etc.
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De acuerdo al cuadro comparativo de las polfticas de la Teso
reria General y las de las Tesorerias Estatales se pdede notar, a sim-
ple vista, que las de la primera Son paralelamente iguales a las de --
éstas Gltimas, pero claro estd, ajustandose a las necesidades especifi
cas de las Tesorerias Estatales y sin apartarse de los lineamientos --
que establece la Tesoreria General para con éstas, not3ndose ademds --

que existe uniformidad entre las politicas de ambas. :Como podemos ver,

existen algunas politicas que solo pertenecen a las Tesorerias Estata-

les (de acuerdo a su Manual de Organizacidn), y que en la Tesoreria --

General no se dan. Como se apuntd anteriormente, aunque existe unifor

midad en las politicas, creemos que algunas no pueden considerarse co-
mo tales, sino que m3s bien como atribuciones o "funtionés‘de“ Yy no -~
como gufas o criterios generales para guiar la accion. (ver Sa. poli-

tica de las Tesorerias Estatales). Tambi&n se puede notar la ausencia

de politicas especificas que se pudieran desprender de las generales.

Podemos notar que las politicas son del conocimiento general
ya que se encuentran plasmadas en el Manual de Organizacidon de ambos,
(Tesoreria General y Tesorerias Es:atales).' y la Unidad se endarga de
darlas a conocer al personal de las mismas.

Analizando estas politicas pudimos notar que norman'losfas--
pectos generales en la actuacidn de todas sus éreas_péra,qué se puedan
alcanzar sus metaé,ro;orgahdo a estas 3reas la autonomfa necesaria;iy
por consiguiente, delegando también la suficiente autoridad a lo§ r¢s:

ponsabies'de las mismas, para que puedan aplicar su criterio en la to-
ma de decisiones.

- Se debe detallar especificamente en forma escrita el Bro-
cedimiento, mismo que se propone en el Apéndice en base -
al flujograma antes mencionado,del procedimiénto del mane

jo de la documentacidn comprobatoria del gasto.




Se deben crear manuales de operacidon donde se incluyan --
los lineamientos (politicas y reglas) para operar los pro
cedimientos, puesto que asi, se podrdn agilizar los mis--

mos Yy no habrd cabida a errores en su operacidn.

Se debe hacer un listado & cat3dlogo de sistemas y procedi
mientos a nivel central para tener un pleno conocimiento

de los mismos y adecuarlos a las Tesorerias Estatales, con

el fin de cumplir con los objetivos de desconcentracidn -

que tiene el Instituto.

Se debe llevar a cabo el programa de andlisis de sistemas
y procedimientos que la Tesoreria General ya habia elabo-

rado, pero que no se realizd. Los pasos del programa, --

deben ser los siguientes:

1. Recopilar la informacion documental relacionada con --

las funciones de:

- Caja Estatal
~ Egresos y Tramite de Pagos

~ Ingresos y Cobranzas.
2. Estudio de la informacidon documental.

3. Obtener informacidon mediante entrevistas con el perso-

nal adscrito a la Tesoreria.
4, An3lisis de informacidn y cargas de tpabajo.
5. Elaboracion de diagramas de flujo.

6. Disefio de los proyectos de reestructuracion.

«

7. Elaboracién del Informe.
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Es de suma importancia adecuar los procedimientos en las Te-
sorerias Estatales, ya que ademds de que éstos sirven para establecer -
un control mas estrecho de las actividades administrativas, se podran
diagnosticar o evaluar aquellos procedimientos que'por ser viables se
puedan implantar a nivel estatal, a manera de desconcentracidn adminis

trativa, que al fin y al cabo es lo que realmente se requiere, para --
obtener la eficacia del desempefio.

Se debe establecer claramente la relacién entre los térmi

nos de control y supervision.

Es importante seguir el proceso de control en sus siguien
tes etapas:

Establecimiento de los medios de control.

Recoleccion y agrupamiento de datos.

Proceso de datos

Su interpretacidén y valorizacidn

$ ¥ ¥ * *

Su utilizacion.

La supervisidn y la ejecucidon de los pasos que componen -
el proceso del control deben llevarse a cabo también in--
ternamente en cada una de las Tesorerias Estatales,para -

que 1a desconcentracidon adquiera su verdadero significado.

Es importante sefialar el papel que podrian desempenar las

Tesorerfas Estatales en el ciclo del control-administraqi
vo. (Ver cuadro No. 2).

Se debe establecer un "punto de reorden' mediante el esta
blecimiento de un control interno eficaz dentro de cada -

una de las Tesorerias Estatales, que permita la continui-




Tesoreria
General
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dad en los procesos.

Normas

Politicas l
.__:]i::___ Supervisidn *

Control |

Registros . Tesorerias

o Estatales
Informes,etc.

Informacidn

2.

Si entendemos el proceso de desconcentraC|6n tal y como -
- se describe en su teorfa y como se ha presentado en la --
Tesorerua, la admunnstracnon Y manejo de las Tesorerias -
Estatales no debe- recaer en las oficinas centrales, sino
que éstas deben tomar parte activa en la. toma de decisio-

nes, basada &sta en las normas,. pol|t|cas Yy procednmnen--
tos emanadosvdel nnvel central, -

Tesorerfa General.

-————1Poifiicas

{——"Normatividad |
R Tesoreria Estatal

- Coordinacisn. m——

3.

Si se mantiene informada continua y formalmente a la Teso
rerfa General" sobre las actlividades realizadas en éstas,
mediante informes de caricter administrativo, plantillas

de personal controles de operaciones, informes de necesi




dades, etc. el establecimiento de un control total ser3d -
mas facil y las visistas que efectie la Tesoreria General,
tendran ya delimitado su campo de accidén,al dirigir sus -

operaciones correctivas sobre un problema especifico. -
Cuadro No. 2.

Es de suma importancia que la Tesoreria General por con--
ducto de la Unidad de Coordinacion de Servicios Foraneos

tenga pleno conocimiento del estado que guardan los regis
tros implementados en las Tesorerias Estatales. Al cono-
cer al detalle dichos registros, las oficinas centrales -
podran disefiar entonces.registros especiales donde se ver
tird toda la informacidon recabada en cada una de las Teso
rerias Estatales para simplificar, reunir, comparar y ana
lizar datos de 1a misma naturaleza. Teniendo a la mano -
todos y cada uno de los detalles en ellos, se podrian eli
minar las preguntas cerradas que contiene el cuestionario.
Si surge algin problema, la informacidn estara a la mano,

nediante el uso de estos registros.

Se deben emplear las herramientas administrativas que se

requiqran, Y que serviran, primero, para que en cada uni-
dad desconcentrada se estudien necesidades propias, y se-
gundo,para- que las oficinas centrales tengan medios sufi-

cientes para la toma de decisiones.

Entre éstas, la Coordinacion de Servicios Foraneos debe -
contar con:

* Diagramas de flujo
* Diagramas de disposicion de personal

* Planos de distribucién de 3reas de trabajo.
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Estos Gltimos facilitaran el acceso a la informacidn,me--
diante representaciones graficas de las caracteristicas -

de las arcas de trabajo, cubriendo, a nivel central, por

ejemplo,los primeros puntos del Informe de la Coordinado-

ra (ver Apéndice); y a nivel estatal, para promover el --

buen desarrollo del trabajo cotidiano y cuidar que las --

condiciones de trabajo sean las Optimas, lo cual repercu-

tird en auxilio de los programas de control interno y su-
pervision.

Se debe llevar a cabo un control interno eficaz en las Te

sorerias Estatales para:

* Eliminar deficiencias en el mismo lugar de trabajo.

b d

Mejorar operaciones.

*

Utilizar de mejor manera los recursos con que se cuen-—
ta.

3t

Mejorar medios de control.

. - - - - -
Teniendo esto en cuenta, las visitas de la Tesoreria General
cubriran aquellos aspectos que requieran de la presencia de represen--
tantes de las oficinas centrales, asi como efectuar una revisidn de --

los sistemas de control,e inclusive llevar a cabo auditorias adminis--
trativas.

- Por ser notoria su falta de empleo,la Unidad de Coordina-
cidon de Servicios Foraneos debe utilizar aquellos instru-

mentos necesarios que auxilien a programar y llevar a ca-
bo el control via:

* Graficas de Gantt

* Ruta de Camino Critico
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Deben también ser disefados sistemas de control que cu- -

bran necesidades propias,por personal que deberd reunir -
las siguientes caracteristicas:

¥ % %

b d

b

Capacidad analftica (como lo sedala la Tesoreria Gene-
ral para el personal de supervision).

Capacidad constructiva.

Espiritu de investigacion.

QUg esté al tanto de las novedades profesionales.

Con ini;iatiVa y sentido comin para adaptarse a las --
Circunstanéias y casos particulares.

Con conoﬁimientos en teoriay prsctica de auditoriva --
aﬂminiStrativa,'Qrganizacién, administraci6n guberna--
mental, teoria de sistemas.

Con el suficiente conocimiento de la legislacidn rela-

tiva a la administracion y control gubernamental.

Los controles administrativos deben ser adecuados y con--

servados al dfa.

Los. objetivos del presente estudio son los siguientes:

. Exponer claramente como se ha llevado a cabo la desconcen

.tracién de las funciones de Tesoreria en el 1SSSTE, confor

me-a los lineamientos que marca la Reforma Administrativa.

2. Sefalar en qué fase se encuentra la desconcentracién de -

las funciones.
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Describir y revisar la administracion de la Unidad Coordi
nadora de Servicios Foraneos en cuanto a planes y objeti-
vos, politicas, organizacidn, sistemas y procedimientos vy
control; por ser &sta la encargada, en coordinacidon con -
los distintos departamentos que integran la Tesoreria. de

reunir los esfuerzos de las unidades desconcentradas y --
evaluar sus funciones.

Proponer soluciones a los diferentes problemas administra
tivos que se presenten.

Durante la realizacion de la Investigacidn nos hemos percata

do de la importancia que tiene el hecho de rescatar el mayor nimero de

antecedentes

ninguna manera se pueden pasar por alto, pues muchas veces, al

y hechos impértantes relativos al 3rea de aplicacidn. De

revisar

éstos, se podra encontrar el por qué a numerosos cuestionamientos y la

respuesta a las preguntas que se formularon durante el estudio.

ANTECEDENTES

2.

La Tesorerfa General lleva k afios de estar operando.

La Unidad de Coordinacidn de Servicios For3neos ha venido
desarrollande sus funcicnes desde hace un afio 'y seis me--

ses con motive de la desconcentracidon de funciones esta--

blecida por requerimientos institucionales.

Los Gltimos tres cambios en la administracidén del Institu

to se han presentado de la siguiente manera:
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lo. 1lo. de Diciembre de 1976.

Delegaciones Regionales de Caja

20. 15 de Febrero de 1979.

30. 26 de Noviembre de 1979. .

Creacion Tesorerias Estatales.

Por lo tanto:

.

Puesto que la desconcentracidn de las funciones de Tesore-. -.

ria se empezd a efectuar cuatro meses después de la toma de posesidn

de la actual

administracidon, se presenta una falta de continuidad en -

los programas y se dificulta la blaneaéién a largo plaio.

»

Durante el primer contacto que tuvimos con la Tesoreria Gene

ral y-con la

percibir los

Se

ma cotidiana

Unidad de Coordinacidn de Servicios Foraneos se pudieron

siquientes pormenores:

Se habTa llevado a cabo una remodelacion de las oficinas

de la Coordinacidn en fechas recientes.

El ambito y condiciones de trabajo son excelentes.

observaron dos medios de comunicacidn establecidos en for.

entre la Coordinadora de Servicios Foraneos y las Tesore-

rfas Estatales para la resolucidn de los miltiples problemas que se --

presentan.

1.

2.

Yia telefonica.

Visitas mutuas.
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lo. 1lo. de Diciembre de 1976.

Delegaciones Regionales de Caja

20. 15 de Febrero de 1979.

3o0. 26 de Noviembre de 1979. .

Creacidn Tesorerias Estatales.

Por Yo tanto:

Puesto que la desconcentracidn de las funciones de Tesore--
ria se empezb a efectuar cuatro meses después de la toma de posesidn
de la actual administracién, se presenta una falta de continuidad en -

los programas y se dificulta la planeaéién a largo plazo.:

Durante el primer contacto que tuvimos con la Tesoreria Gene

ral y-con la Unidad de Coordinacidn de Servicios Forineos se pudieron
percibir los siguientes pormencres:

1. Se habTa llevado a cabo una requelac76n~de las oficinas.

de 1a Coordinacidon en fechas recientes.

2. El 3mbito y condiciones de trabajo son excelentes.

.

Se observaron dos medios de comunicacidn establecidos en for-
ma cotidiana entre la Coordinadora de Servicios Foraneos y las Tesore-.

rfas Estatales para la resolucidn de los miltiples problemas que se ==
presentan.

1. Yia telefdnica.

2. Visitas mutuas.
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La

5.

7.
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secuencia de actividades y hechos sobresalientes fué la -

Primeramente establecimos contacto con la Tesoreria Gene-
ral para que una vez aprobado el proyecto, se procediera

a conocer cudles son sus objetivos, politicas y funciones.

Se procedio a la revisién de la informacidén documental --

encontrada y relacionada exclusivamente con la Unidad de

Servicios Foraneos.

Advertimos que la creacion de la Coordinacidn de Servi- -

cios Foraneos se debid al programa de desconcentracién de
las funciones de Tesorerfa.

Al analizar las funciones de la Coordinacidn de Servicios
Foraneos pudimos observar que no es de su competencia ex-

clusiva, establecer sistemas y procedimientos en las --
Tesorerfas Estatales.

Se propusieron cuestionamientos para que en futuras inves
tigaciones se recabe ampliamente,en los distintos Departa
mentos de la Tesoreria General,la informacion necesaria -

para conocer el avance de la desconcentracion; de funcio--
nes.

Se procedid al anéliéis del estado que guarda la adminis-
tracidn de la Unidad de Coordinacién de Serviéios Fora- -
neos, Yy se propuéieron algunas alternativas de solucién.

Las funciones que desarrollan los Departamentos que inte-
gran la Tesorerta General ( Caja, Egresos e Ingresos y --
Cobranzas) se encuentran ya desconcentradas en las 31 Te-

sorerias Estatales.
*
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8. Las funciones desarrolladas por las Tesorerias Estatales,

son supervisadas periddicamente por la Coordinacién de --
Servicios Foraneos.

4.8.1 CONCLUS |ONES

En el afio de 1380 se elaboraron metas cualitativas a al--

canzar durante el actual régimen (Ver No. 2 del Apéndice).

Se notd en la Coordinadora,la ausencia de un documento --
que especificara claramente ,las metas cuantitativas de --

los distintos Departamentos de Tesorerfa.

Debido a la premura del ‘tiempo Yy su costo, el proyecto de
desconcentraclon elaborado, Y cuyo procedlmlento se en~ -

cuentra detaljado en e] ‘Apéndice No. - 9 , nq;§g;llevo a -
cabo. . - S

- La presentaC|on Y el uso de: herramlentas admlnnstratlvas.

en-la elaboracuon de dicho” proyecto es el adecuado (ver -
No. 9 del Apendlce)

El alcance del proyecto fue sumamente anpluo, necesutando
se mucho- tiempo para Ilevarlo a cabo

los objetivos de la Tesoreria General se encuehtran per--
fectamente dellultados y estan claramente expuestos.en el

manual de organlzacion de la Tesorerla General.
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Los objetivos de la Coordinacidn de Servicios Foraneos se
.confunden con sus funciones, siendo que no hay claridad -

en cuanto .a los objetivos que se quieren alcanzar.

Jodos los Departamantos cuentan con varios ejemplares de

dicho manual que permlte llevar a cabo sus funciones tal
‘y como se estlpula.‘g

SR B : g - - '-‘
> R S N
e SR .

La; Coordnnadora cuenta con programas escritos de visitas

jde supervusnon. T

“

Se planean suempre dnchas vnsutas de. supervnsnon estable-
ciendo las areas, las funcnones y la documentacnon a revi_

sar;, estlpu]ando el tnempo de duracuon, en forma de ins--
tructivo para el supervnsor.

-No se especxflcan los planes a corto y largo plazo en Te-
'sorerlas Estatales.;"

.Las pollt;cas de la Tesorerla General se encuentran inclui

das en-e Hanual de 0rgan|zacxon y son difundidas entre el

- personal de las Tesorerlas.

MLa Unldad de Coordunacuon de Servucuos Foraneos no cuenta

on polltucas proplas para: alcanzar sus objetivos.

Comunmente se confunden las polxtlcas con las funciones o

con las normas especufncas Ilamadas reglas.




Al elaborarse las politicas de las Tesorerias, se tomaron
en cuenta como un elemento aislado y no como parte inte--

gral de un todo, es decir que no se elaboraron a partir -
de los objetivos.

La Coordinacidn de Servicios Foréneos se encuentra ubica-

da dentro del organigrama estructural de 13 Tesoreria Ge-

neral a un nivel staff. €s la mejor posicidn para ésta,

pues permite establecer un contacto directo con los dife-
rentes Departamentos que integran la Tesoreria General --

eliminando asi posibles barreras de comunicacion.

La Coordinacidn se encuentra formada por dos Oficinas pa-

ra el desarrnllo de sus funciones: la Oficina de Supervi-

sidn y la Oficina de Analisis de Informacidn. Es una di-
visidén adecuada para el desarrollo de sus funciones, es -
asi mas especializado el trabajo que desarrollan, ya que
tienen a su cargo la supervisiénky‘evaluacién de las ope-

raciones de las Tesorerias Estatales.

La Coordinacidn no cuenta con un documento que especifi=--

que lo que cada empleado debe hacer y las aptitudes que -
requiere cada puesto.

Se pudo notar que las lineas de autoridad dentro de la --

Coordinacign se encuentran bien definidas.

Se notd que la Coordinacidn cuenta con el Manual de Orga-

nizacidn de la Tesoreria General. Este Manual se encuen-

tra actualizado, y en &l se especifican las funciones que

T e— A ST TR T I I DR
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tiene la Coordinacién de Servicios Foraneos.

Es débil la coordinacidn guardada entre la Unidad de Ser-
vicios Foraneos y los diferentes Departamentos de Tesore-

ria para el establecimiento conjunto de los sistemas y =--
procedimientos.

Se notd la carencia de manuales de sistemas y procedimien

tos en la Unidad de Coordinacidn de Servicios Foraneos,--

que normen las actividades de las Oficinas que componen =

las Tesorerias Estatales, sin los cuales no se puede ha--

cer un anilisis objetivo de los mismos y,por ende,se difi -

culta el control de las actividades.

No existe ningin inventario de los sistemas vy proéedimiqg
tos que se dan en las Tesorerfas y que en un momento dado

no puede precisarse exactamente la cantidad de éstos.

Los procedimientos existentes en las Tesorerfas Estatales
no se encuentran elaborados de la misma forma,notandose -

una falta de uniformidad en cuanto a la forma y presenta-
cion.

Los procedimientos se implantaron a nivel estatal por me-

dio de cursos de capacitacidon, dotandoseles de instructi-- "
YOS.

Se habTa formulado un plan para estructurar (implementar)

- los sistemas y procedimientos de las Tesorerias, pero que

VI Tr e v ~——

~
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por ciertas circunstancias no se llevd a cabo y creemos -
necesario que se realice.

No se auxilian de herramientas administrativas como son:
diagramas de cajas negras, diagramas de proceso, etc. pa-

ra agilizar y determinar los sistemas y procedimientos.

La Unidad de Coordinacidn de Servicios Fordneos es la en-
cargada de supervisar las operaciones a cargo de las Teso
rerias Estatales (ver en las funciones de la misma, los ~
apartados 2 y 3 del Apéndice No. 4 ).

La Coordinadora elabora calendarios de visitas de supervi
sidon,que marcan las fechas en que ha de realizarse la su-

pervisidn acercindose m3s a una auditoria administrativa,
sin serlo.

Los programas de supervisidn (ver No. 5 del Apéndice), -
carecen de unidades de medida de tiempo y»asignaci6n de -
funciones para cada supervisor, pudiéndose con &stos,estu
diar un posible ahorro de trabajo hora-hombre,establecien

do funciones en paralelo & simJIténeas.

El programa de supervision gstéblece el alcance y duracidn
de las evaluaciones.

A los supervisores se les dota de cuestionarios que tie--
nen por objeto, 1a recabacidon de informacidn a través de -

preguntas cerradas y renglones para observaciones, a los
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cuestionamientos se les da respuesta en el lugar de ori--

gen. No se conocen las bases.que sustentan dichas res- -
puestas en las oficinas centrales por carecer el
de algin

informe
anexo grafico, copias de registros de control,

ademds no cuenta con planos de los diferentes locales don
de se encuentran situadas las Tesorerias Estatales, ni --
alguna otra herramienta que permita observar la disposi--

cidén fisica y humana 6 el flujo de trabajo.

Los supervisores, llenan un informe para ser entregado a

la Coordinadora para su andlisis (ver No. .10 del Apéndice).

Las funciones. que desempefian los supervisores y el jefe -
de grupo, (véf No. 8 del Apéndice), nos indican que &s--
tos tienen pleno conocimiento de las operaciones llevadas
a cabo por las Tesorerias Estatales. Sin embargo pudiﬁos
notar que en la Coordinadora faltan algunas bases documen
taiés;que iﬁdiquéh ‘como debe llevarse a cabo la adminis--
tracidon en las Tesorerias Estatales. (cudles son los obje

tivos particulares, los programas a nivel estatal, las me
tas cuantitativas, etc.).

RESUMEN DE RECOMENDACIONES

La Unidad de Coordinacién de Servicios Fordneos debe con-

tar con objetivos claros, propios y diferenciados de sus
funciones.

La Unidad de Coordinacidn de Servicios Fordneos tendri --




que avanzar hacia una planeacidn que comprometa el usa de
recursos, habilidad humana, experiencia e informacién ba-
jo las siguientes consideraciones:

El and3lisis y definicidn de los planes propuestos.
La estimacién del riesgo implicito en todo plan.

El factor tiempo se establece segin caracteristicas pro
pias y no es rigido.

Se deben revisar continuamente las diferencias entre poli

ticas, reglas y funciones,

Se deben revisar y actualizar periddicamente las politi--

cas, para que se implanten adecuadamente en las Tesorerias
Estatales.

Debe la Coordinacidn de Servicios Foraneos cumplir cabal-
mente todas las funciones que se le han sido asignadas, y

que se encuentran en el Manual de Organizacidon de la Teso
reria General,

Para contar con un mejor control de las Tesorerfias Esta;ﬂi
Iés;débérs‘eStablecgr:los sistemas y procedimientos con---
juntamente con los diferentes Debarfémentos, de esa forma
aprovecharian las experiehc?és que se han tenido a nivel

central y poder fijar un patrén para'seguiflas en las Te-
sorerias Estatales.
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Los canales de comunicacidn entre Tesoreria General y Te-
sorerias Estatales deber3n estar muy bien definidos, ya -
que si existen obstaculos, dificilmente se obtendr3n de -

una forma eficiente los objetivos que se han trazado.

La elaboracidn de manuales de puestos es de vital impor--
tancia, ya que la Coordinacidn de Servicios Foraneos no -
cuenta con este tipo de documentos; asi se tendr3 el cono

cimiento de las cualidades y responsabilidades que supone
cada trabajo.

La Coordinacidn deber3 estructurar sus dreas, de tal for-
m3 que no exista alguna confusidn de Funciones a realizar

por cada una de sus oficinas integrantes.

Establecer programas de revisidn periddica en cuanto a --
cargas de trabajo vy asT evitar posibles demoras y.errores

en el desempeno de las operaciones que tiene a su cargo.

La elaboracnon de un documento que contenga las funciones
especufncas 'de cada una de las oficinas que integran la -
Coordnnacnon, traeria consigo un conocimiento claro de --

las funC|0nes a desempediar, por el personal que integra -
la Unidad.

.

Es importante que la Unidad de Coordinacidn de Servicios
Foraneos, cuente con un catalogo de los procedimientos de

todos los Departamentos de la Tesoreria.



Unificar la presentacidn de los procedimientos, entre to-

das las areas a nivel estatal.

Es necesario contar con los procedimientos por escrito v
diagramarlos (flujogramas) e incluirlos, en manuales de -

procedimientos, para su correcta comprension.

Se deben emplear cursogramas analiticos o diagramas de --
proceso para trabajos rutinarios. Para procedimientos ge
nerales (o laboriosos), emplear diagramas de cajas. negras

0 una combinacidn de éstos y los flujogramas.

£s de vital importancia ejecutar el programa de analisis
de procedimientos que se habia elaborado (esto Gltimo se
pone a consideracidn de la Unidad de Coordinacidn Técnica
y. los distintos Departamentos, pues nuestro alcance no --

abarca la revision de los manuales de estos Departamen- -
tos).

La implantacidn de un buen modelo de comunicacidn, con la

debida retroalimentacidn es de vital importancia.

Es importante también que se mantenga un flujo de informa

cidén eficaz entre las Oficinas Centraigs‘y las Tesorerias
Estatales a través de:

tnformes
Registros
Plantillas de personal

Informe de necesidades, etc.




Si se sigue lo anterior, la informacidn va vendr3d ccmpen-

diada y hasta cierto punto procesada, para efectuar revi-

siones a nivel central y permitir una oportuna toma de --

decisiones.

Es recomendable que se sigan los pasos del proceso Je con

trol descrito anteriormente a nivel estatal.

Para efectos de control se deben implantar los parametros,
establecer limitaciones, y observar los estindares vy mode

los que se planteen en todo plan, para sustentar 2l

trol de las actividades.

con--

Es sumamente importante que se utilicen las herramientas
administrativas que sean necesarias para efecto de con- -

trol: graficas de Gantt, planos de areas de trabajo, etc.
(ver interpretacién).

Debe considerarse la realizacion de auditorias administra

tivas en Tesorerias Estatales.

Es relevante el diseflo y revisidon de nuevos sistemas de -
control.

SEPTIEMBRE DE 1981.
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ASPECTOS TRATADOS EN LA PRIMERA REUNION NACIONAL DE TESOREROS ESTATALES.

Posterior a la realizacidn de nuestro Estudio, hemos querido
seguir de cerca el proceso dinamico llevado a cabo por la Tesoreria Ge

neral del ISSSTE, encaminado a resolver la problemdtica que presenta -

la delegacion de facultades a nivel nacional.

tn un esfuerzo compartido, se ha impuesto la tarea de tratar
de dar pronta solucidn a los diferentes problemas administrativos que
ha venido contemplando tiempo atra3s; mediante la programacién de una -
serie de reuniones entre ésta y las Tesorerias Estatales, donde, utili
zando la técnica de dinamica de grupos, los Tesoreros Estatales irdn -
exponiendo los problemas particulares que les atafen,en cuanto al in--
greso, la cobranza, el manejo de caja estatal y egresos, para que de -
éstos se desprendan soluciones generales.

Por tal motivo sostuvimos pléticas con el Jefe de l1a Unidad
de Coordinacidn Técnica, responsable de la organizacion de la Primera -
Reunidn Nacional de Tesoreros Estatales que tuvo a bien celebrarse los

dias 31 de.Octubre, lo. y 2 de Noviembre de 1981, para conocer el pro-
grama de trabajo y los temas a tratar.

En esta primera Reunidn se establecié como norma, el incremen
to de la capacidad de ejecucién a nivel estatal, involucrando costos Y

gastos de oportunidad que 1a ''no realizacidon'' trae consigo, en detrimqg
to de la imagen institucional.

La Tesoreria General enfrenta la demanda del gasto, mediante
el incremento de la capacidag y funcionamiento dentro de cada una de -

sus areas, tanto a nivel central como estatal, conformando esquemas de




166

corresponsabilidad frente a la demanda de accidon. Eliminando las posi

bles barreras en la comunicacidn, se pretende, erradicar la inconsis--

tencia en la cohranza, reslatando en las Tesorerias Estatales la impor
tancia de ser promotores del ingreso.

Ademas, a cada uno de los Tesoreros se les proporcionaron --
las armas suficientes para mantener una rigidez en los registros, se -
les proporcionaron manuales de procedimientos y formas de registro; se
les presento ademas, una nueva reestructuracion del sistema de control

y supervision de las Tesorerfias Estatales para garantizar el nivel de
ejecucidn mediante una accidn dinadmica.

Durante esta primera reunidn nos percatamos de la falta de -
concepcidn a nivel foradneo de los lineamientos de la desconcentracion

que se presenta como una reaccidn ldgica de rechazo al cambio, situa--

cidn prevista también a nivel central. Por tal motivo esta reunion, -

traté,ﬂe~establecef claramente la significacion del esfuerzo comparti-
do, Brihdando la importancia que mergce,'épegarse a las normas y proce
dimientos géngrales, para la congruente y efiéaz toma.de'dgciSioné§ a
nivel esfatal, reduciendo asf? la imagen que se tiene del centro, como

agente que dé solucidn a todos los problemas. 0

De las platicas sostenidas con el Jéfe de la Unidad de Coor-
dinacidon Técnica, not amos que dé‘la primera Reunion Néciohalvde Tesore
ros Estatales, se‘derivarpn“resultados positivos entre los cuales des-
tacan los‘ﬁigbientés: '

Se establecieron normas de control interno, entregandose
libros de registro y manuales de procedimientos.
Se consiguid establecer una adecuada comunicacién con el

nivel central y el nivel foraneo.




Se establecid la importancia que tiene la oportuna capta-

cidon de ingresos a nivel fordneo, promoviendo al respecto
un cambio de mentalidad.

En los aspectos operativos de Caja General, se concilia--

ron criterios normativos y operativos.

Se establecid una adecuada asignacidn de recursos finan--

cieros, para satisfacer integramente la demanda de gasto
a nivel nacional.

Se establecieron procedimientos para el pago de pasivos,

a efecto de no contar con erogaciones pendientes de pago,
a Noviembre de 1981.

Finalmente se tomd nota de algunos aspectos de la probie-
matica interna en materia de recursos humanos y recursos

materiales, que tienen las Tesorerias Estatales, las cua-

les se solucionaridn a corto plazo.




CONCLUSIONES

Se ha constatado que la Reforma Administrativa ha permiti
do el establecimiento de medios de control definidos, que
han sido adecuados al ambito de! sector piblico a través
de ordenamientos claros de observancia vigente, para res-
ponder al esfuerzo compartido, y cumplir asi, eficazmente

con las tareas del Gobierno Federal.

La Auditoria Administrativa ha sido reconocida una vez =--
m3s por el Gobierno Federal-y ha sido adecuada al sector
piblico a través de &rganos internos de audi tortia, los --
cuales contemplan la necesidadﬁde implementar los medios
de control y seguimiento de 10; programas conducentes, --
tomando en cuenta los cambios ambientales y los parame-

tros a los que se deber3n cincunscribir.

La- Auditoria Adminiétrativa arrojé_beneficios extensos pa
ra encausér y proyectar la desconcentracidn administrati-
va, pues es a trévés de’esga-técn§Ca como se podr3 veriﬁl
car que Ibs objeii?os y:lés‘pofft}CES'en materia de des--
concentracion séjcuﬁplan;

Se ha observado Ia lmperante necesadad de que en todo pro
ceso de desconcentracson exista una Operac:on armonica, -
una comunncacuon ideal interna y con las unidades descon-

centradas y una constante retroal imentacidn que permita -
una funcionalidad &ptima.
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Debe haber objetivos Gnricos y claros que habran de perse-
guirse tanto en el nivel central como en las delegaciones;

de lo contrario, existir3d siempre un divorcio constante -
entre ambos.

»

Nos hemos percatado de la importancia que tiene no sola--
mente el contar con un drgano coordinador ¢omo pieza im--
portante en todo proceso de desconcentracidn, sino tam- -
bién el verificar constantemente que su funcionamiento --
sea el anhelado para qué la normatividad que se ejerza en
un nivel central sea interpretada y canalizada dportuna '

adecuadamente, para poder asi, alcanzar los objetivos del
nivel foraneo.

En una labor, que se vislumbra dificil de realizar, la Te
sorerta General de! ISSSTE ha llevado a cabo, su proceso

de desconcentracidon en muy poco t|empo. - Hemos conprobado
que este factor se ha venido manlfestando como una Vimi--
tante, debido a que se consideran arduas todas‘aqgellas -
actividades encaminadas a afrontar la 18gica reaccién al

cambio de los que-en este proceso ih;ervienen y a ajustar
nuevas modalidades vy funcionamientds, como lo hemos cons-

tatado en nuestra labor de campo.

En base a nuestro; estudlo, la desconcentracuon de los ser
vicios de Tesoreria se ha presentado en forma global como
una desconcentracidn de facultades,en apego a los linea--
mientos sefalados por la Coordinacidén Geﬁefal‘de Estudios

Administrativos en coordinacidén con los Comités Técnicos

Consultivos de Unidades de Organizacidn vy Métodos y de di

rectores juridicos de la Administracidn Pdblica Centrali-
zada, de la siguiente forma:
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Se han establecido y difundido las bases legales que -
la sustentan en apego al apartado Ay E de los Linea--

mientos en materia juridica. {(Ver sustentacidén juridi-
ca).

Se establecen claramente dentro de los Manuales y Pro-
gramas para la desconcentracidn de los servicios de --
Tesoreria tanto las relaciones jerarquicas como las -~
funciones inherentes a las Unidades Desconcentradas en

apego .a los apartados B, C y D.

materia administrativa:

Se realizaron los estudios previos a la desconcentra--
cién de los servicios de Tesoreria encaminados al esta
blecimiento de normas y politicas, ajustadas al desem-
pefio de las Unidades, a la asignacidn de responsabili-
dades vy a la creaciSn de una orgaﬁfzacién congfuente.
Sin embargo el apremio propicié que se ajustaran di- -
chos conceptos sobre una desconcentracidn ya puesta en
marcha (apartados A, B y C.).

La normatividad se,ejerce en la Tesoreria General a ni
vel central,tigualmente, las unidades desconcehtfadas

estan sujetas a un control emanado de la misma; como -
se observa en nuestro caso préctiéq; donde la funciona

lidad de los sistemas de evaluacidn se hace constar.:

Hemos observado que una de las preocupaciones de la Te
soreria General es contar con el apoyo decidido de las
Tesorerfas Estatales,en las cuales delega funciones --
promoviendo en ellas una congruente toma de decisiones
operativas basadas en las politicas establecidas en -~
oficinas centrales; iguaimente, procura siempre brin--

dar el apoyo administrativo necesario, a través de la
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Coordinacidn de Servicios Foraneos. La Tesoreria Gene
ral las ha orientado y ha establecido las funciones vy
atribuciones de las mismas. (Ver Apéndice No. 11},
tomando en cuenta los programas de desconcentracidn -~

del propic Instituto, ya que en s7, las Tesorerias Es-

tatales forman parte de cada Delegacion Estatal (Ver -
No. 3 del Apéndice) las cuales se encuentran coordina-

das a la vez por la Coordinaci”n de Delegaciones Esta-
tales.

Estas Delegaciones Estatales fueron creadas de acuerdo
a las normas jurfdicas que sobre la materia se estable
cen, adem3s se han indicado los objetivos en los manua

les de desconcentracidén como se ve en paginas anterio-
res.

(Apartados C, D, | y J, pag. 54 y 55).

Pudimos hacer constar, como lo hemos sefialado en repeti--
daé'oeasiohés'que se tuvieron que ajustar procedimientos
.en las Tesorerias Estatales una vez puesta en marcha la -
desconcentracuon, 1o que nos hizo pensar que se hablan --
trasladado @ef:c;gncnas, sin embargo la Tesoreria General,
aunque fuéAfeqbe;idéipara llevar a cabo su desconcentra--
cidn, en tan poco tiempo ha observado la necesidad de co-
rregir desviaciones Y de tomar una actitud siempre dinami
ca (ver pagtna 165) El nimero 9 del Apéndice nos sefiala
que Sl se vus]umbro la posibilidad por parte de la Tesore
rfa de anallzar los procedimientos de los servicios a des
concentrarser en apego al apartado 3 (pag. 55). Desde un
principio se trasladaron al nivel for3neo la totalidad de
las atribuciones operativas de Tesoreria que requiere el
piblico derechohabiente, servicios de caja, y oficinas de
egresos e ingresos, en apego a los apartados E y F de los
lineamientos para la desconcentracion.
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Aunque es débil todavia su sistema de informacidn, el ni-
vel central procura el desarrollo integral de los niveles
operativos foraneos a traves de cursos de capacitacidn --
que se ejercen en provincia por personal que es enviado -
para tal efecto, iguaimente se atienden las necesidades -
de recursos materiales y humanos (apartado K).

De los comentarios que hacemos en estos parrafos y del --
contenido de nuestro trabajo, vemos factible la-elabora--
cion de programas de Auditoria en base a los lineamientos
existentes para la desconcentracidon administrativa y a su
marco juridico, debido a que ya se han establecido las --
bases para el buen funcionamiento de todo proceso de des-

concentracion como se sefiala en nuestra Hipotesis, quedan

do ésta debidamente confirmada. Sin. embargo, creemos que

un programa que se establezca para'auditar todo un proce-
so como es el de la desconcentracion administrativa ten--
dra que ir mis alli del simple hecho de revisar, objeti--
voSs, funciones o procedimientbs. Como hemos visto, el --
mentener el seguimiento de un proceso de esta naturaleza

implica la contemplacidn de una serie de mis factores, --
entre otros, el ambito en que se desenvuelve, los facto--
res externos que la afeétan, los niveles internos de comu
nicacion y coordfnacfén”existentes en el sistema, la reac
cidén al cambio, y las actitudes presentadas en el perso--
nal al ver que sus funciones toman un nuevo'giro, y el --

proceso de adecuacidén a las mismas. Todo esto que se se-

fala, se tendrd que tratar con mis agudeza, para contem--
plar en forﬁg élobal cualquier proceso de desconcentra---
cion. Asi pues, pretendemos crear inquietudes; este cam-
po de estudio es vasto, y est3 lleno de posibilidades pa-
ra futuras investigaciones de auditoria, deseamos que es-

te trabajo sirva como fuente documental en apoyo a las --
mismas.




COMENTARIOS FINALES

La Reforma Administrativa, ha procurado un nuevo cambio en -
el desempedio diario y el funcionamiento del aparato administrativo gu-
‘bernamental, haciéndolo cada vez m3s suficiente de manera técnica, y -
al mismo tiempo mds apegado al trato personal, al desarrollar un cam--
bio de meﬁtalidadAen el servidor piblico, buscando motivar la partici-

pqcién ciudadana en los cambios que pretende.

El ajustarse a estos nuevos ''Procedimientos' no es tarea fa-
cil, la realidad nos ha impuesto condiciones. La adaptacidn al cambio
implica muchas veces caer en el error, que ya se aprovecha como punto

de partida para el analisis y la cooperacidn para alcanzar los objeti-
'vos Y adecuarse a nuestra realidad.

Como una necesidad de ajustar los servicios y mecanismos qu-.
..bernaMeﬁta]es a las condiciones que nos imponen nuestras necesidades,

'Ia‘descoﬁcentracién administrativa, ha propiciado en si la elaboracidn
de nuevos sfsﬁemés, la implantacién de nuevos programas y métodos, que
permi tan defihir'y uni ficar criterios para evitar confusiones en el --
desarrolld,homogéneo de las actividades del gobierno federal; se ha --
éiuentado'su caricter juridico; se han desarrollado lineamientos preci
sos, de recienté operacidn y en fin, se ha orientado hacia fines espe-
cificos, de ahi, la necesidad de hacer una revision de estos nuevos --
progrémés,,y'pfbcedimientos para no caer en nueva cuenta en fallas ad-
ministfatiQas; y 1o que es mds importante, contemplar mas de ceérca, --
los primeros intentos de desconcentracidn, y compensar tanto la experi

men;aciénAcomo aquellos factores de resistencia al cambio que ésta - -
trae aparejados.
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La Auditorfa Administrativa, se ha contemplado como un medio
eficaz para el seguimiento de los programas, como se ha sefalado, la -
importancia que tiene el contar con drganos rectores normativos que --
conduzcan y vigilen, las actividades implicitas en la delegacidn de --
facultades, como se ha visto en nuestro caso, es grandisima, y sobre -

todo se considera su funcionamiento, como uno de los ejes para llegar

oportunamente a los objetivos. De ahi la necesidad de vigilar la im--

plantacidn, unificacidn y adecuacidn de criterios, pues no se trata de
transladar deficiencias y vicios sino de llevar. eficazmente los servi-
cios a la poblacidon que los demanda.

En nuestro estudio, nos hemos. percatado de que adn cuando se
encuentren fallas administrativas, la visidon global que se tenga sobre
el funcionamiento, deberd ser agil y abierta para no caer en vicios, Yy

dar cuenta de las deficiencias a tiempo. Hemos visto que los linea- -

mientos establecidos tanto jurfdica como administrativamente para la -
desconcentracidn, administrativa, constituyen en 51 una base para sus--

tentar-estudios de Auditoria. Como lo pudimos constatar ya hay una --

infraestructura dada, el Vérfficar en que grado .y con que eficacia se
desarrolla, constituye todo un reto.
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INVESTIGACION PRELIMINAR

APENDICE No. 1
CUESTIONARIO

7.

tCuil es el objetivo primordial de la Unidad de Coordinacidn

de Servicios Foraneos y cuando fué creada?

iCémo se encuentra la Unidad de Coordinacién de Servicios Fo

raneos dentro de l1a estructura organica de la Tesoreria Ge-
neral?

LCuil es la-orgédizacién de la Unidad de Coordinacién de Ser
vicios Foraneos?

lCémo. se encontraban estructuradas las funciones de Caja, --

Egresos e Ingresos antes de la creacién de la Tesoreria Ge-
neral?

LAnterior a la desconcentracidn como se realizaban las fun--

ciones de Tesorerfa en los Estados?

iComo se ha reaiiZado la desconcentracidn de las funciones -
de Tesoreria en el ISSSTE?

LEn la actualidad coémo se encuentran distribuidos los servi-

clos*de-Tesbrerfa en la Repiblica Mexicana?

LComo funcionan ‘actualmente Caja, Ingresos y Egresos en las
Tesorerfas Estatales?

LA qué tipo de pfoblemas_se han enfrentado para llevar una -
desconcentracidn eficaz?
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APENDICE No. 2
PLANES Y OBJETIVOS

Los planes de la Tesoreria General se establecen anualmente,

reconociendo deficiencias y proponiendo cursos de accidén para brindar
a la derechohabiencia un adecuado servicio.

Para el afio de 1980 los objetivos de los programas que se -~
plantean son a grandes rasgos, los siguientes:
Brindar un eficiente servicio a la derechohabiencia.

Instrumentar su adecuado control de recursos, a través de

los siguientes programas por Departamento:

EGRESOS:
- Programacion de pagos.
- Sistemas de recepcidn y tramite documental.
= Archivo de datos.

CAJA:

Automatizacidn operacional

= Pago oportuno a pensionistas

= Supervision de servicios bancartos.
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INGRESOS Y COBRANZAS:

Captacidn oportuna de aportaciones
- Recuperaciones de P.C.P. y P, H.

Control de ingresos propios

PLANEACION FINANCIERA:

- Informacidn de flujo de efectivo
- Supervision de fondos

- Estudios financieros

El objetivo de esta planeacidn y su consecucidn representari’
para Tesoreria General, erradicar los problemas que enfrenta en cuanto
a la falta de oportunidad en la captacién del ingreso por aportacidnes,
por préstamos a corto plazo, préstamos hipotecarios y por ingresos pro
pios. Permitirdn una vigilancia mis estrecha.en la racionalidad de --

las erogaciones, asi como implantar un adecuado sistema de tramite.

DE INGRESOS Y COBRANZAS:

.

1. ldentificacién y control de titulares aportantes al Insti
tuto.

Se catalogaran los titulares aportantes.
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2. Visitar a entidades y organismos.

Para permitir la recuperacion de adeudos de los organis

mos y controlar y determinar con exactitud los importes.

3. Captacidn oportuna de los ingresos provenientes del Go- -

bierno Federal, correspondientes a.aportaciones.

Para la captacidn oportuna de €stas que constituyen ma-

yor importancia del presupuesto de Ingresos.

Para lograr el objetivo mencionado:

Se hara la recopilacidon de todas las Ordenes de pago

a pago del Instituto.

Se efectuarda y presentarida a la TesorerTa de la Fede-

racidn la calendarizacion del retiro.

Elaboracion de los recibos respectivos con oportuni-
dad.

Recopilacion de los datos necesarios para efectuar -
: - . o & . . -
las liquidaciones mensuales con la Direccidon General

de Pagos y Pagadurfas Foraneas

4. Control de Ingresos propios.

5.

Implantacion de sistemas para el control adecuado de in
gresos propios. Establecimiento de Delegaciones de es~-
ta Oficina en dreas generadoras de ingreso. Renta de -
inmuebles, velatorios, hoteles y renta de edificios co-

~

merciales. .

Implantacion de un sistema automatizado de registro e --
informacion.
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6.

Ingresos derivados por erogaciones recuperables.

Por ser éstos una de las fuentes mads importantes de in-

greso, se estudiardn los sistemas de captacidon y con- -
trol para sus mejoras, estableciendo estrecha comunica-

cidn con las Sreas del Instituto que participen en el

proceso de esta prestacion y con la Secretaria de Pro--

gramacion y Presupuesto, para contar con los medios su-

ficientes que redunden en una mayor recuperacién por --
este concepto.

7. Recuperacidn de adeudos vencidos por préstamos a corto --

plazo de trabajadores en servicio.

Para dar solucidn al filujo ordinario de cobranza docu--
mentada de aquellos trabajadores en servicio que se les
ha suspendido sus descuentos por préstamos a corto pla-

z0, o bien que no se les ha efectuado descuento alguno.

Este trabajo se efectlla por medio de la atencidn al pid-

blico y a solicitud de los sindicalizados que piden la
intervencidn del Instituto para regularizar su situa- -

cion.

Se estudiard e instrumentar3 el sistema iddneo para es-
te aspecto.

8. Recuperacidn de adeudos vencidos por préstamos a corto --

plazo de trabajadores que causaron baja dentro de un pla-
zo no mayor de diez afos.

Se recabaran los antecedentes con las fuentes de infor-
macién prop%as del Instituto y se establecer3 comunica~-
cion con los departamentos de personal de los organis--
mos ,solicitando la informacion de las bajas de su per--
sonal, que tiene adeudo pendiente con el

por préstamos a corto plazo vy se

Instituto -~

recuperaran los =~
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adeudos negados para incrementar los importes en este -
recibo.

DEL DEPARTAMENTO DE EGRESOS:

1. Revisidon de la documentacion generadoré de Egresos.

Se coordlnara con las areas responsables, para que Ia -
documentacnon generadora de egresos,’ se envie con opor-
tunldadky'reuna los requlsntos\documgntalgswy forma)es‘
para su tramite.

Se evaluaron los 5|stemas estab]ec:dos para Ia revision
de documentacuon generadora de egresos, para efectuar -

medidas correctIVas para que la rev:snon se haga en for

ma sistemitica oportuna y efncnente._

Se Formularan los egresos en funC|on a la calendarlza--
cion que reallce cada Subdlreccson para el e;ercncno --
del. presupuesto autorlzado, efectuandose el tramlte de
pago.

2. Coordinacidn para la racionajizéé?éﬁfdellﬁ#S;o,Corfiénte,

A través de 1a reV|5|on de los documentos generadores -
del egreso, se contrnbu|ra a la rac:onallzacuon 4 con-~-
trol del gasto corruente, ya que por este meduo se V|g|'
lara que las. adqulsucnones o contratacnones, se efec-‘—
tien por el drea o departamentcs creados para tal fin, -

buscando con ello un heJor aprovechanlento de los recur
sos del Instituto.

Es importante que cada area generadora de gasto, para -
su racionalizacion, proporcione oportunamente las modi-
ficaciones 0 adecuaciones que se realicen a los manua--

les, normas, métodos & procedimientos que utilizan para
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la adquisicidn y contratacidén de recursos materiales vy

humanos, ya que con estos elementos, coordinados con --
los sistemas de revisidn internos de la Tesoreria Gene-
ral, se vigilard que la documentacién reina los linea--

mientos que aquellos manuales sefialen.

DE CAJA GENERAL:

1. Control de la Documentacidn para el tramite de pago y agi

lizacidon en la expedicion de cheques a través de sistemas
automat izados.

Debido al incremento en el volumen de operaciones y la
necesidad de estableéer una nueva dinamica que se re- -
quiere para el pago,se implanta un sistema automatizado
para optih}iar ]a"elaboracién Yy entrega oportuna de che
ques, y para el control de la totalidad de la documenta
cion tramitada para su pago, evitando que se extravien
cheques, adenés de agiliiar los recuentos fisicos y cor
tes de caja.

2. Pago«oportund a pensionistas.

Se ha propuesto realizar, la Tesoreria General, el in--
cremento en la eficiencia en tieﬁpo y forma de pago de
pcnsionlstas.para tal efecto se realizan los prOCedn- -
mcentos de operaclon, "coordinacion Y comunucac;on que -

cxlsten en las. areas involucradas por este - concepto.

3. Supervisidn de Servicios Bancarios.

Establecer un sistema permanente para verificar que los
seryicios bancarios, 'se utilicen adecuadamente para be-
neficio de los derechohabientes.




184

EL DEPARTAMENTO DE PLANEACION FINAMCIERA

Entre sus programas se vislumbra una evaluacidn de politicas
Y programas de las areas de Tesoreria,informando eficiencia y desvia--

ciones obtenidas en el cumplimiento de 1os mismos y en su caso propo--
ner alternativas de solucidn.

Dentro de este programa se incluiran las actividades que - -

afectan de alguna manera,las propias de la Tesorerfa en el aspecto fi-
nanciero,tales como:

Participar en los estudios previos y celebracién de conve
nios bancarios.

Intervenir en el establecimiento de convenios con titula-
res aportantes.

- Evaluar las polfticas de pago.
Intervenir en la apertura de cuentas bancarias.

Partiéipar en los estudios institucionales en el aspecto
financiero.
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APENDICE No. 4
DEPARTAMENTOS Y UNIDADES DE APOYO DE LA TESORERIA GENERAL DEL ISSSTE

Como anteriormente se habia sefalado, la Tesorerfa General -

estd compuesta por los siguientes Departamentos:

Departamento de Ingresos y Cobranzas.
Departamento de Egresos.
Departamento de Caja General.

Departamento de Planeacidn Financiera.

También est3 integrada con las siguientes 3reas de apoyo:

Unidad de Coordinacién Técnica.
Unidad de Coordinacidn de Servicios Foraneos.

Unidad Administrativa.

Las funciones de los Departamentos y Unidades de Apoyo, se -
encuentran enmarcadas en el Manval de Organizacidn 1981 de la Tesore--

reta General del ISSSTE, y son las siguientes:

FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO DE INGRESOS Y COBRANZAS.

1) Establecer las normas operativas de los sistemas y proce-

dimientos que se implanten a nivel nacional, para la cap-
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tacidon de los recursos financieros del Instituto.

2) Establecer los sistemas de registro, informacidn y con-- -

trol, sobre la totalidad de los ingresos que debe perci--

bir el Instituto conforme a la Ley.

3) Ilmplantar los mecanismos de gestidon, ante los diferentes
ramos, organismos incorporados, estados y municipios, que

posibiliten el cobro de los ingresos previstos en la Ley.

4) Establecer los programas que en materia de cobranzas se -

requieran, para promover la recuperacion de los adeudos a
favor del! fnstituto.

5) Vigi'lar y en su caso, hacer cumplir los convenios celebra

dos para la recuperacion de los adeudos a favor del iInsti
tuto.

6) Recibir y solicitar, en su caso, la informacidn, que rela
cionada con la de control de ingresos y cobranzas, deban
proporcionar las DelegaCEonés Estatales de Tesoreria en -
la forma y con la periodicidad que al efecto se establez-
can, conjuntamente con la Unidad de Coordidaéiéd de Servi
cio Foraneo. '

7) Todas las areas que le confiera el C. Tesorero General.

FUNCIONES DEL . DEPARTAMENTO DE EGRESOS.

/
\

1) Disefiar y establecer laé‘nor-as operativas para el regis-

tro, tramite y control de la documentacidn generadora del



2)

3)

)

5)
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egreso y de los compromisos econdmicos coptrifdéé por el
Iinstituto a nivel nacional.

Formular la documentacidn contabilizadora del egreso y re
cabar la autorizacidn de los funcionaf?bs'éonbetgnte$~pa-
ra llevar a cabo la gestidn de pago. - . s
Proponer el calendario de pagos A tramttar conforme al -

mismo, la liquudacnon de- los compromnsos reglstrados.

Recibir Y solicitar. en su caso, la. infﬁrﬁéci6n~QUé rela-
cionada con el control de egresos, deban proporcsonar las
0ele93cnones Estatales de Tesorerla, en la forma y con la
periodicidad que al efecto se establezcan, gonjuntamegte

con la Unidad de Coordinacidn de Servicios_Eéréneos,

Todas las demas que el°confiera el C. Tesorerq,nggfal.

FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO DE CAJA GENERAL

1)

2)

Dlseﬁar y'establecer las normas Operatfvaﬁ, para el con-
trol en la recaudacion de los ingresos y llquldac10n -de -
los compromisos a nivel nacuonal.

Recaudar, concentrar, custodiar.y controlar los zngresos
provenlentes de 1a apltcaclon de: las dlsposnc10nes lega--;}
les vfgentes Y otros conceptos,’ que deba percibir el Ins-;

tituto por cuenta propia:o ajeha, para‘depositarios oporf
tunamente en las Instifuciones Bancarias que previo acdqg
do del C. Tesorero General se establezcan.
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3) Efectuar y controlar los pagos que afecten el presupuesto
de egresos autorizados, asi como los demas que deba reali

zar el Instituto, conforme a ls Ley.

4) Controlar el movimiento de las disponibilidades con el --
objeto de cubrir oportunamente los compromisos financie--
ros contraidos por el Instituto.

5) Intervenir en la emisidn, recibc, distribucidén y cancela-
cidn de las formas de cheques.

6) Cancelar y en su caso reponer cheques expedidos zor la --

Tesoreria General, con base en las disposiciones legales
aplicables.

7) Coordinar con la Contralorfa General del Instituto, la de

puracion de las cuentas correspondientes a anticioos otor
gados.

8) Recibir y solicitar, en su caso, la informacidn que rela-
cionada con el control de caja, deban proporcidnar las --
Delegaciones Estatales de Tesorerfa, en la forma y con la
periodicidad que al efecto se establezcan, conjuntamente
con la Unidad de Coordinacidn del Servicio Foraneo.

9) Enviar a la Contadurfa General, la documentacidn comproba-

toria de los ingresos y egresos efectuados, para su regis
tro corresponaiente.

10) Todas las demis que le confiera el C. Tesorero General.
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FUMCIOMES DE LA UMIDAD DE COORDINACION TECNICA

1) Realizar con la participacion de los Jefes de Departamen-
to y de las Unidades de Coordinacidén de Servicios Fora- -
meos y Administrativos, los estudios técnicos que se re--
quieran en materia de planeacion, organizacidon, direccidn,
control, supervisidon y evaluacion de los servicios que --
proporciona la Tesoreria General.

2) Elaborar con la periodicidad requerida, ¢]l informe de la-
bores de la Tesorerfa General, tomando como base los pro-
. gra-s_autorizados, y los reportes de las actividades rea
lizadas por los Departamentos y Unidades de Coordinacidn
de Servicios Foraneos y Administrativos.

3) Participar en la elaboracidn de los sistemas, procedimien
tos, manuales e instructivos de loé Departamentos y Unida
des de Coordinacidn de Servicios Foraneos y Administrati-
vos.

B) Asistir al Tesorero General en la elaboracidon de politi--
cas, con vista a satisfacer los requerimientos impuestos

por la desconcentracion administrativa.

5) Todas las demas que le confiera el C. Tesorero General.

FUNCIONES DE LA UNIDAD DE COORDINACION DE S.ERVICIOS FODRANEOS .

1) Establecer en coordinacién con los Departamentos y Unida-

des de la Tesoreria General,los sistemas y procedin'iientos




2)

3)TSupervisar que las’ ooeracaones ‘a cargo de las Tesorerfas

4)

5).

6)

7)

8)

que faciliten el control de las operacuones realizadas ‘en
las Tesorerfas Estatales.

*

Evaluar- e’ infornar ala Tesorerua General sobre Ta efectn

vudad de Ios sistemas y procedimuentos implantados en las

Tesorerfas Estatales, con mot.ivo de la desconcentracnon -
de funcfones.

=

Estatales se realncen conforne a’ Ias polltucas, snstemas

Y procednmientos establecudos por la Tesorerfa General.

N
LA

Atender. Y. tramntar oportunamente las'solncitudes de fon--’
dos presupuestales que presenten las Delegaciones Estata-=
les. a la Tesorerfa General.«-"‘ -

gCoordnnarse con los. servucnos de Caja General para que --

las’ Institucnones Bancarlas.atlendan con oportunudad las
situaciones de fondos a las Tesoreruas Estatales.

x.‘r

Apoyar-a los Tesoreros del Sistema Foraneo meduante ‘aseso
rTa eflcaz Y oportuna para que aclaren Y resuelvan dudas-

Y problenas.que confronten.con motivo del desarrollo de -

_sus funcuones.» s

Hantener |nformado al C Tesorero General sobre -tas cau-=
sas que. lumiten el alcance de los ObJethOS propuestos -

por Ia Unidad de Coordunacuon de Servncuos Foraneom_

Normar la elaboracuon Y en su caso, apoyar. la aprobaclon
del presupuesto de las Tesorerfas Estatales mediante la -



9)

10)

“11)

12)

13)

14)

FUNCIONES DE

1)
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captacidn y estudio de sus necesidades.

Atender las necesidades del personal de las Tesorerias Es
tatales, mediante el andlisis y ‘estudio de las funciones
a desarrollar, segiin planes para la desconcentracién de -

servicios, proponiendo la adscripcidn del personal corres
pondiente.

Apoyar a las Tesorerfas Estatales en sus necesidades de -

mobitliario y equipo, as? como de acondicionamiento del --
local.

Establecer y operar los sistemas de comunicacidn que per-
mitan obtener en oficinas centrales,informacion oportuna

de las operaciones efectuadas por las Tesorerias Estata--
les,

Convocar a reuniones, congresos y seminarios, al personal

de las Tesorerias Estatales, informando al C. Delegado --
correspondiente.

Ostentar la representacion del C. Tesorero General,en to-

do acto relacionado con el servicio foraneo de Tesoreria.

Todas las demas funciones que le confiera el C. Tesorero
General.

LA UNIDAD ADMINISTRATIVA

Dirigir la operacidon de los sistemas y procedimientos ad-

ministrativos que se implanten, con el objeto de contro--



2)

3)

b)

5)

6)

7)

8)
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lar los recursos humanos y materiales de la Tesoreria Ge-
neral.

Proporcionar con oportunidad y eficiencia el apoyo acmi--
nistrativo que requieran las distintas unidades operati--
vas de la Tesoreria General, en materia de recursos huma-
nos y materiales.

Integrar el presupuesto anual de recursos humanos y mate-
riales de la Tesoreria Géneral, controlando y evaluando -
su ejercicio para rendir informes a la Jefatura de la Te-

soreria, base para la toma de decisiones.

Establecer coordinacidn con el Departamento de Fersonal -
del Instituto, en aquellos asuntos inherentes a la contra

tacion y control del personal adscrito a la Tesoreria.

Promover cursos de.capacitacidn administrativa para el ~--

personal de la TesorerTa, formulando y coordinando el pro
grama respectivo.

Realizar el pago de las percepciones complementarias auto
rfzadas a los funcionarios del Instituto.

Llevar el registro y control de los financiamientos otor-

gados a funcionarios del Instituto para la adquisicién de
automdvi les.

Registrar y controlar los fondos fijos de trabajo y fon--
dos revolventes de las diversas 3reas de la Tesorerta, --
tramitando oportunamente su reposicién.
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b))

10)

11)
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Promover que se proporcione el servicio de mantenimiento
a las instalaciones, mobiliario y equipo de la Tesorerta,

vigilando que las 3reas responsables lo ejecuten oportuna
y adecuadamente,

HObefar y controlar la recepcion y despacho de la corres--

pondencia y los servicios de archivo, mensajeria e inten-
dencia. de la Tesoreria.

Légidemis que le sean conferidas por el C. Tesorero Gene-

ral.
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PERIFERICOS DEPORTIVO Y v 1')%?&5 1A DE ESTADISTICA

ORGANIZACION Y MITOD0S
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TESORERIA GENERAL

PROERAMA DE SUPERVISION DE LAS TESORERIAS ESTATALES

APENDICE No. §

o ELEGADO
l;,- ESTATAL

TESORERDO
- ESTATAL

3

INGRESOS . " EGRESOS CAJA

. DELEGADO ESTATAL. éntreg'a del 0ficio de Comisién.

Llnes (Vespertmo) Escuchar atento la problemdtica que se le exponga,
3 .- sin hacer cmntarlos.

. ‘»TESORERO ESTATAL. :

fntrevn s_}:a.; para ‘obtene re
Mertas (ﬂatutim)

a) - Relacién de los p;oblém; que exponga.

b) .-'C&icebto;nue se tenga de los Titulares de:
Contraloria, Servicios Médicos, Directores de
»lenicya's,, etc.

c) -'Con_c':ep'tofdél, personal adscrito a la Tesoreria’
(Jefés de Area y Enmpleados) y relacién de la-
-bores que desarrolla.cada uno.

IIGRESOS - I =

n-rtu (Vespcrtino)

-
5

,Soliéitar Registrbs e Informes para su eximen

En su’ ‘caso’ establecer su actualizacién y la -
: hrivaclon de informes 'Mensuales.

(R Control Recubos Oficiales.
-I¥ = Reporte Diario a Caja de Recibos Expedidos.

s

k.- EGRESOS.-

, 3 hvl‘saif los Registros de:
Miercoles

a) - Cuentas por Pagar de Subdclegaciones y Unida-
des Médicas.

h)\- Control de disponibilidades por Areas.



5.- CAJA.~-
Jueves

6.- TESORERO ESTATAL.-

Viernes.

IOTA:

Para llevar al cabo jas labores a que se refiere el P;bg?ama"-

el Supervisor deberd cubrir todos y cada uno de
tos puntos previstos en la GUIA DE SUPERVISION,

que antecede,

se adjunta.
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c) - Control de Pasivos.- Hasta Mayo de 1981 (Teso-

rerfa Estatal).y desde Junio de 1981 (Asesorfia
Financiera - Subdireccidén Médica).

d) - Relaciones de Contra-Recibos expedidos.

e) - Control envio Cuentas por Pagar a Contraloria.

Revisar:

b)
c)
d)

e)
f)

g)
h)

i)

)

a)
b)

c)

.a) - Libros de Bancos, Cuentas de Cheques y Cuentas
‘de Inversiones.

Conciliaciones.

Informes.- Contenido y oPOrtunidéd.
Chequeras. ')

Custodia - Recibos Oficiales.

Cartera: PCP, Vério’;, Suelck;s', Pensionistas.
Pasivbs. & o

‘Fondo Revolvente: Pago de Marcha'y Gastos Me- },

nores.

Resguardo de Fondo" FIJOS de Efectlvo en otras
Areas.

Registro de NSminas.- Pagadas directamente ="
Y/0 por conducto Unidades Médicas.y Admlrnstra*
tiws.

“.

Recopilacion de datos para elaboracuon del ln-
forme.

Junta con el personal de Tesorerla para defumr

-desarrollo y actualizacidn de las Iabores.“_

Relacién de labores encomendadas “a Personal de'
Tesoreria tendientes a reg.alaruzar RegtStros
actual izacidn de lnformes, reubicacion de - fun--
ciones, etc., con plazos establecidos de comua

acuerdo con Encargados de Area y Tesorero Esta-
tal.

cuyo Modelo

Junio de 198)
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APENDICE No. 6

DE

DOCUMENTACION COMPROBATORIA DEL GASTO

SE TERMINA EN:

ELABORADO POR:

FECHA

Responsable:
Oficina y/o Depto.

Descripcion de la Actividad

(Cronoldgica)

Tesorerfa General

3.

Recibe de los interesados la
documentacidn comprobatoria

para el tramite de pago.

Una vez recibida la documen-
tacion, revisa que &sta ven-
ga debidamente requisitada.
Si no cumple con este requi-
sito, se devuelve al 'intere-
sado.

Si la documentacidn est3d co-
rrecta, se expide contrareci
bo en original y copia. El
original se le da e! benefi-
ciario y 1a copia se anexa a
la documentacion.

Se expide cuenta por pagar y
se anexa a2 !a documentacion
y al contrarecibo, nis-‘os -
que envia 3l Subdelegado de
Contralorfa.
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Respansable:
Depto. y/o Oficina

Descripcidn de la Actividad

(Cronolégica)

Subdelegado de

Contraloria:

Departamento de

Presupuestos:

Departamento de
Contabilidad:

9.

Recibe la documentacién, el
contrarecibo y la cuenta por
pagar para tramite de pago,
la analiza y le da el visto
bueno. Si no est3 correcta
la documentacidn se investi-

ga, se aclara y se corrige.

Si la documentacidn est3 co-
rrecta, se turna al Depto. -
de Presupuestos para su afec

tacidn presupuestal.

Recibe la documentacidn, la
cuenta por pagar y el contra
recibo para afectacion presu
puestal, revisando que haya
disponibilidad del presupues
to.

Afecta presupuestaimente la
documentacidn con copia Yy re
gistra en auxiliares. Archi
va copia de la documentacidn
Y turna ia documentacidn, --
las copias de cuentas por pa
gar afectadas y el contrare-
ctibo al Depto. de Contabilj-
dad de la Subdelegacion de -
Contraloria.

Recibe documentacién en tra-
mite de pago junto con la --
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Responsable:

Depto. y/o Oficina

Descripcidon de la Actividad

(Cronolégica)

Departamento de
Contabilidad:

13.Recaba 1a firma del Delegado

Estatal y con presentacidon -
del contrarecibo entrega che

que al bengficiério y-firma.

14, ‘Una vez realizados los pagos,

elabora relacidn de: cuentas

por paga( pagadas y turna --
con la documen tacidn origi-
nal, la'reiacién de cuentas

por pagér pagadas,. cuentas -
por pagar (originales) y el

contrarecibo al Depto. dé -
Contabilidad: Archiva la --
cuenta por.pagar y la copia

de la relac:on

15. Recnbe relacion ‘de’ cuentas -

por pagar. lnqundadas junto -
con ta_docuunntacnon ‘compro=
batoria, la{relaciéd;‘la - -
cuenta por pagar y el contra
recibo.

16.En base a la documgntacién -

anterlor, procede a elaborar
pollza de dnarlo de cancela-
éion de pasivo, 'y archiva --
toda la,documentacpon ante--
riormente citada.

17.Una vtz‘elabbra¢5 Ya poliza

de diario, se prdcnde a sy -
registro contable.



Respohsable: Descripcion de la Actividad
Depto. y/o Oficina (Cronolégica)

18.Se afectan los registros con
tables en auxiliares, diario

y mayor.
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INSTITUTO DESEGURIDAD Y SERVICIOS SOCIALES
DE LOS TRABAJADORES DEL ESTADO

Avenida Juarez Num. 154
MEXICOC 1, D. F. ZPENDIZE Ny . 7

CUESTIONARIO PARA VISITAS DE SUPERVISION

TESORERIA ESTATAL EM
DIRECCICN

NOMBRE DEL SUPERVISOR

La recepcidn de Fondos Presupueéfarioé y Remesas Especiales
se efectuan por mcdlo de la Cuenta de Valores de la Tescre--
rfa Estatal iy N

fii T 81 O L Twy MO

OBSERVACIONES E

ke / c_'.‘

= KRN}
K PR

Se recnben oportunamente Tas remesas destlnadas a ltas diver-
sas Areas .de la Delegacidn. i

:.-* z .;_A ; :: . Sl O : N . " No O
oaS?RVA¢FouE§ﬁ P e B0

=8

3
»

. ‘w
BN . o

Ei'Tﬁporte~de Ios Fondos Presupuestar:os corresponden a lo -
presupuestado .por. cada Area.

ST Y e R AR no C)

OBSERVACIONES

........

K<)

slc!on de faltantes.

st uo C:)

OBSERVACfdﬁESJ -

En que grupo de gastos y en que partidas se recibe incomple-
to lo presupuestado y con que frecuencia.

OBSERVACIONES
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INSTITUTO DE SEGURIDAD Y SERVICIOS SOCIALES 3

DE L.OS TRABAJADORES DEL ESTADO

Avenida Juarez Nam. 154
MEXICO 1, D. F.

En el caso de atraso en la situacién de Tos Fondos Presupues

tarfos, se consulta a la Coordinadora de Servicios Fordneos
sobre la causa del mismo.

st O - N0 OO

OBSERVACIONES ~ o

En relacién al sistema de situacién y recepcién de los impor
tes de los Fondos Prcsupuestarlos se. t|ene algdn otro comen-

tario. ' ) S Ny
J . SJ C:) ™y
OBSERVAC I ONES ; s
; e E B8 15 T:iR- 0

-" /.

it R

El: importe de los Fondos Presupuestartos ‘se regnstra de inme
diato en los controles de disponibilidad establecidos para -
cnﬂsuﬂta‘prevfa"antes de ta*expedrc1on dei contra-recibo.

- sLO ,__-__" NO Q

0§S£RVACIONES

s .

Se puede consaderar que los reglstros se encuentran al dfa.

A?,‘ ct—

?ss:nv#croﬂ5:~~-*

R, -
ZOCRNO]

E1- rcgistro en . los ggptroles de dlsg Ihnlldad es correcto.

) N0 (D

OBSERVACIONES
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INSTITUTO DE-SEGURIDAD Y SERVICIOS SOCIALES 0k
DE LOS TRABAJADORES DEL ESTADO
Avenida Juirez Nam. 154
MEXICO 1, D. F.

4.- Se checan periddicamente los saldos en los registros de dis
ponibilidad con los saldos establecidos en las chequeras de

Caja.
si1 OO No OO

OBSERVACIONES SR

asignada a la-

osssaygqno~ﬁ§' v G AR

RO Sl N
R 2y .
R ~

D K o [
- & . %

b - ° . ES ,/ >
2.- EIl acométy guardaf de las formas que’ deben estar _en custo--
dia’se realiza correctamente. 3

Z iz # SIc:) o A

OBSERVACIONES __ - K i

g o .
I ot .
oy KX . S o S
P R B B 4 e
ot . Y
KA -t

3.- El equxpo de trabaJo de la Tesorerna Estatal (maqunnas de -

escribir, calculadoras, mobnlnarno, etc i) se cncuentra en -
buenas condlcnones. - R S T CEE LS

St S
OBSERVACIONES B

.= 1luminacidn

i regular mala
2.- Ventilacion buena.

3.~ Clima ‘duena - regular mala
.- Limpieza buena

regular mala

regular - mala



INSTITUTO DE SEGURIDAD Y SERVICIOS SOCIALES 205
DE LOS TRABAJADORES DEL ESTADO

Avenida Juirez Nam. 154
NﬂDﬂCO],DaF.

MEDIDAS D E SEGUR1!IDAD

1.- Es apropiado el servicio de vigilancia establecido para 1a
Tesoreria Estatal. o
N0 (D

81O

OBSERVACIONES

2.~ Existe sistema de-alarma en el
el de la Delegacuon Estatal.

S Cj) Ly * No O

Area de la Tesorerla o en -

~

-3.- En caso de no existir sistema de alarma existe algGn con--
trato o se efectda alaun pago por, Se(v1cno de Vigilancia.

osssmmc IONES R

O

. < ..;:‘: i BRY
N 00 R R
ﬁ %; :iﬁ ?%§lC:> . &z No
A <5 o, 3 W - B o
A B ‘ Z
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APENDICE No. 8

LAS FINCIONES ESPECIFICAS DEL SUPERVISOR SON

Captar en las visitas de supervision a las Tesorerias Es-
tatales ,que éstas cumplan con las normas, procedimientos

y apego a los Instructivos de Operacidon que les han sido

girados. Constatar que la estructura técnico-administra-
tivo de las mismas facilite a la Coordinadora de Servi- -
cios For@neos de Tesoreria, la adecuada y oportuna capta-
cion operacional a efecto de proporcionar al C. Tesorero

General, 1a debida informacion que permita,cuando le sea -
necesario, 1a toma de decisiones. Para tales efectos el -
supervisor deber3a VERIFICAR:

Que las Tesorerias Estatales mantengan el manejo y la cus

todia de los Fondos Presupuestarios y planeen su disponi-
bi lidad. ‘

Los antecedentes y comprobantes de las diferentes eroga--
ciones, asi como sus registros a fin de checar que el em-

pleo de los fondos se efectile dentro de los presupuestos
autorizados,

Que se realice la captacidn de los ingresos y promocidn -
de la cobranza.

El manejo de las cuentas bancarias en movimientos de aper

tura, cancelacidn, transferencia y depdsito por concepto
de ingresos.

La expedicidn de cheques y el resguardo y manejo de las -
chequeras respectivas.




10.

11.

12.

13.

14,

15.

207

En la Oficina de Egresos los procedimientos de recepcidn,
revision y autorizacidn de la documentacidn generadora de

pago; asi como del control de disponibilidades.

La guarda, control y manejo de las cuentas por pagar cons

tatando que ésta sea funcidn especifica de la Tesoreria -
Estatal.

El sistema de control de d}sponibilidades de los recursos

financieros de la Delegacidn.

Las autoridades para creacidon de fondos fijos y revolven-
tes.

El sistema de revisidn y autorizacidn de la documentacidn
comprobatoria de fondos presupuestales manejados directa-
mente por las Unidades Médicas.

El procedimiento de recepcidn, revisidn, autorizacién y -

pago de pasivos.

El“procedimiento establecido para que el Delegado Estatal
firme:iosicheques.

Que la funcidn de pago sea efectuada por la Caja Estatal
y directamente a los interesados.

Los procedimientés establecidos en la relacidn durante el

tramite, de la documentacidn con Contralorfa.




16. Que todas las areas de la Tesoreria cumplan con ios irfor
mes inherentes a su funcidn, ante la Jefatura de 'a Delaga

cidn y Organos Centrales.

17. Las relaciones existentes entre la Tesoreria y cdemis 3-eas

de la Delegacidn Estatal.

Para llevar a cabo las visitas de supervisidn, se cuenta con

un grupo de supervisores, integrados por:

El1 C. , fungird como Jefe del! Grupo vy
tendr3a a su cargo las siguientes funciones:

1. lmbYementar las visitas de supervisién con Oficio de Comi_
sion, Pliego de Viaticos y Pasajes e Instructivo General’
y/o Especifico, segin problemdtica que ofrezca cada Teso-

rerfa Estatal.

2. Controlar mediante reportes telefdnicos,que rinda cada --
Supervisor desde la Tesoreria Estatal visitada, el desa--
rrollo del programa y problemidtica que confronte; con el

objeto de girar instrucciones inmediatas tendientes a re-

solverla.




3.

209

En el caso de que el Supervisor reporte la existencia de
problemas graves, previo acuerdo con el Jefe de la Unidad
de Coordinacion, se trasladaria de inmediato a la Tesore--

ria Estatal que requiera de su presencia.

Al té&rmino de las visitas, revisara cada uno de los infor
mes que rindan los Supervisores con el objeto de derivar
e)l Oficio de observaciones e instrucciones a las Tesore--

rias Estatales, para que corrijan las anomalfas o las --
desviaciones reportadas.

Programara las citas con Tesorerfas en Entidades circun--
vecinas, para realizar la Supervisidn de los Registros e -
Informes y aprobar o regularizar, el desarrollo de sus --

labores y contenido de su informacidn mensual,

Mantener actualizados los Programas de Supervisidn, aten~

.

to a las experiencias registradas.




210

APENDICE No. 9
PROGRAMA DE DESCONCENTRACION DE LOS SERYICIOS DE TESORERIA

PROCED!IMI ENTO:

La realizacidn del presente estudio,requiere de la descrip--
cion y seguimiento de una metodologia de investigacidn,que sirva como
base en la consecucidon del objetivo planeado y garantice la obtencidn

de las metas también previstas, por lo que el estudio se ha dividido -
en las etapas siguientes:

J. Investigacion Preliminar

- Recopilar y estudiar los antecedentes tales como:

Informacién documental, (manuales e instructivos, --
circulares, acuerdos, reportes, informes, listados,
catidlogos y estadisticas).

Organigramas estructurales, funcionales y de perso--
nal.

Revisidn de necesidades y programacidén de recursos -

para la instalacidn de Tesorerias en Delegaciones --
Estatales.

- Obtener un panorama gengral de las principales funcio--

nes de Tesoreria y determinar la problem3tica actual.

2. Levantamiento de Informacidn.

= Recopilar la informacidn de las funciones y procedimien

tos relativos 3: Ingresos y Cobranzas, Egresos, Caja --
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General y Planeacidon Financiera, en las cédulas corres-
pondientes.

Elaborar los diagramas de procedimiento para los trami-

tes a cargo de las areas involucradas en el estudio.

Obtener copias de formas., reportes, minutas y de cual--
quier documento que intervenga o sea usado en la reali-
zacién de operaciones,

3. Analisis de Informacion.

Estudio de las funciones y procedimientos de Ingresos y

Cobranzas, Caja General, Egresos y Planeacidn Financie-
ra.

Determinar las funciones y procedimientos a desconcen--

trar en tiempo, lugar y forma.

Proyectar los registros de control por implantar en las
Tesorerias Estatales.

Definir la estrategia para la desconcentracién de fun--

ciones de los servicios de Tesoreria a nivel forineo.

Elaborar manuales y/o instructivos para las funciones de

Tesoreria Estatal en los servicios de: Caja, lngresos y -
Cobranzas, Egresos.

Implantar los manuales y/o instructivos de los servicios

de Tesoreria a nivel nacional.
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Supervisar el funcionamiento de los servicios de Tesore--

rfa en las Delegaciones Estatales.

7. Ajustar el sistema implantado, con base en la supervisidn
inicial.

RESPONSABILIDADES

Bases para la integracidn del equipo de trabajo.
= A fin de lograr una mayor calidad en el estudio, es nece
sario involucrar a todos los 6rganos que integran la --

Tesoreria General,mediante la asignacién de un represen

tante por cada area o departamento.

Caracteristicas de cada representante.

= Conocimiento detallado y completo de las funciones y ==

procedimientos del area que representa.

- Conocimiento de las interrelaciones con otras areas.

- Conocimiento de las fuentes de informacidn.

Integracion del equipo del proyecto.

= Un representante por cada uno de los departamentos.
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La coordinacidn del proyecto estari a cargo de los titu
lares de los departamentos, quienes conjuntamente con -
las coordinadoras técnica y foranea,reportaran al sefior

Tesorero General sobre el avance del proyecto.

Asignacidn de responsabilidades a los involucrados en el
estudio:

= Vigilar el desarrollo de las actividades de acuerdo con

el programa autorizado.

Supervisar la estandarizacién de procedimientos y la --
reasignacidn de recursos humanos, como trabajos simultd

neos en la implantacidn de la nueva estructura.

Supervisar la recopilacién de la informacidn, efectuan-

do los ajustes correspondientes.

Informar a las autoridades superiores del desarroilo --
del programa.

FORANEA

Dirigir 1a implantacidn de 1a nueva estructura.

Mantener constantemente informadas a las autoridades supe

riores sobre el avance, desviaciones y ajustes que se ge-
neran en el desarrolio del proyecto.

Elaborar los programas de capacitacidn para la integracidn

T T T Y
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de los recursos humanos, en coordinacidn con los Departa~--
mentos de Tesoreria General.

Programar 1a instalacidn de las Tesorerfas Estatales a ni
vel nacional.

Establecer los servicios de Tesoreria en las Delegaciones
Estatales.

Distribuir los manuales e instructivos para las diversas

areas que integran la Tesorerfa Estatal.

LOS DEPARTAMENTOS QUE INTEGRAN LA TESORERIA GENERAL.

Asumir la responsabiiidad directa y la entrega oportuna -
de la informacién que proporcionen los elementos asigna--

dos por el titular de la jefatura, asi como su desempefio
en este proyecto.

REPRESENTANTES DE AREA 0 DEPARTAMENTOS.

Respetar el programa establecido en cuanto al cumplimien~

to en tiempo,de los trabajos requeridos.

Sujetarse a los lineamientos establecidos en 1a metodolo-

gifa para el desarrollo del proyecta.
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Asistir a !asjuntas que se convoquen,a fin de cumplir con

la retroalimentacion de la informacidn Y llevar los repor
tes de avance.

Mantener actualizados los reportes de avance que les co--
rresponda.

Proporcionar a los coordinadores del proyecto, cualquier -

tipo de informacidn que se les solicite en forma extraor-
dinaria.

Participacion de tiempo completo durante el periodo que -
abarque el programa.

”»
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INSTITUTO DE SEGURIDAD Y SERVICIOS SOCIALES

DE LOS TRABAJADORES DEL ESTADO

Avanida Jltéfgt‘i IBU"E, 154 APENDICE No. 10

INFORME A LA COORDINADORA DE SERVICIOS FORANEOS DE TESORERIA,

RESPECTO A LA VISITA PRACTICADA A LA TESORERIA ESTATAL EN
Fecha en que se practicé la visitar dfa mes sfio ‘“i;
Ubicacibn vy caractcrfs:lcas ff§fc§§ dewla Tesarcrfa Esteatal. ‘
1.1, Pomicilio en quc se gncuen:ra ublcada la Tesorerla.

Calle Namero

Pgblacl§g : - S e

1.2 EI LO€6‘ de a TBSOFQ'T@ Feﬁne las caracterfstlcas de sequ .~
dad, lnpcpendgnzla Y libre aeceso. . . k

’ “os " A ‘!'.‘ .‘.'"

S L- ‘.-\ [ _."_ \‘ :‘-: -.“_ 2 .; 3 _:‘

‘.' : Sfe g Ko S %
¥ 33’3§' - NO* Ty E:
¢ K P AR 1 ]

DBSERVACl NES 5 A
h = -3 R
é

1.3 5uenta eon todes los servlcles, electrlc{dad. te\efono, inter.

fones,.. sanltaFSQS. CTE. oo

g ?;" “ ‘\-. .
= 2~ : S 7 o -
F e E s O Lo aNe S
’N " "" v . '.:.. ""_ YTy ,’ 4';-' '._.': -:'.:'.. _.::h » -
oaaenvacloues SR S :
C’\ . B S, et S e - :
b 23 -‘ & . S

1.4 La§ caracterlsticas de construceldn- del \ogal

son adecuadas pa
Ea ser ut zado come, Tesorerta“ L 5
OBS!RVACIONES i : ST o s
N r \_( e, .,....... L e e - -

——————

1.5 :iea dispanible en_Ma'nggﬁQpcragién'ffslca de la Tesorerfa -

1.§ Dispone de drea de ofl;lna lﬁdependlente de
¢ldn, ajena a ella,

st O N0 . OO
OBSERVACIONES

las dreas de opera




INSTITUTO DE SEGURIDAD Y SERVICIOS SOCIALES -2/
DE LOS TRABAJADORES DEL ESTADO

Avenida Juirez Num. 154
MEXICO 1, D. F.

1.7. Cuenta con &rea para las ventanillas de recepcidn,

Banco.
st OO o OO

. Las -§reas de operacidn de lngresos, Egresos-y ‘Caja, se en----
cuentran : d;vndndas de acuerdo con,las nccesudades de la Te-u

sorerfa. e C

1.9. El local'donae;seﬁéﬁtuentra la Tesoreraa es:
~Prop|edad del s's S.T.E.

pago y --

[y
4

2l
.

Y =

‘Rentado

1.10. lmporte de Renta Hensual $-

._~ ~

2.1. Las funcnones de recepcnon, revisidn, autorizacidén y pago de
la documentacidén generadora de Egresos se encuentran a cargo
de la Tesor:r\a Estatal.

NOO

oas£RVAcleg$f ST e

2.2, Lsfgest}oh ante 0ficinas Centrales’ del lnngtﬁﬁo del envio -
de los Fondos Presupuestarios para gastos de operacidn de-la--
Dalegacuon Estatal es efectuada por la Tesoreria Estatal. .

T O . RO

QPSERVACiQﬂES -8 R

“y
b

=

2.3. ta Tesorerla Estatal cuenta con calendarlo para la programa-
;clén de pago. - S .o
& Sl

OBSERVACIONES

2.4, Cuenta la Tesoreria Estatal con un horario establecido para

recepcidon de documentos por la Oficina de Egresos y para pa-
go por la Caja Estatal.

st No OO

OBSERVACIONES




2.5.

3.3.

3.4,
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INSTITUTO DE SEGURIDAD Y SERVICIOS SOCIALES

DE LOS TRABAJADORES DEL ESTADO

Avenida Juarez Num. 154
MEXICO 1, D. F.

Cuenta la Tesorerfa Estatal con un calendario para el envio
de los Fondos Presupuestarios a las Unidades Médicas que ma

nejaran el mismo. A
sSiO - No OO
OBSERVACIONES o -

su operaciodn.

HANEJO Y GUARDA DE LAS FORHAS PARA OPERAClON

Cuenta la Tesoreria Estatal con contra rec:bos cuentas por
pagar, notas de cargo, recubos of:cualcs de ingresos para -

R ..._3:.-"" ; _S‘.l O % NO
OBSERVACIONES - v s b (ED

o

La Jefatura de la Tesoreria proporcnona pcrlodrcamcncc fas
formas arriba citadas a Tas 3reas de la mlsma 0 estas ias -
tiencn en rchuardo. R

OBSERVACIONES

Las 8reas ‘que tienen en -resguardo las formas, las tienen en

lugar scguro, en orden Y protcg:das para que no su%ran dete
rioro. . oo el g

&

eyl

OBSERVACIONES

::Z’r. e s .

Los recibos orncua]es de lngrésds se encuentran en guarda -

en la Caja Estatal. S
S1O Ho O
OBSERVACIONES




219
INSTITUTO DE SEGURIDAD Y SERVICIOS SOCIALES
DE LOS TRABAJADORES DEL ESTADO

Avenida Juirez Nam. 154
MEXICO 1, D. F.

3.5. La Tesoreria Estatal cuenta con existencias suficientes para
satisfacer las necesidades de sus areas durante un

lapso de
tres meses.

st (OO NO )

OBSERVACIONES

k.1. Se cuenta con el equlpo suflciente (maqutnas de escribir, su
madoras, etc.) en cada &rea.

e RN noo

-OBSERVAQIONES.

4.2, EY equ:po se sncuentra en cond:cnoncs de ser utilizaco.
D P . Sl C:) . © No C:)

OBSEBVACKONES

k.3, Se claboraron solicitudes a la Tcsorcrva General del
necesarlo para opcracnon

s:c:) ' u0(:)

equipo

OBSERVACIONES

5.1. El pcrsonal “de 1a Tésorcrna Estatal se encuentra adscrito a

a misma. . N .
ST Ho (O

OBSERVACIONES

5.2. Las necesidades de Personal para la Tesoreria Estatal estan
cublertas.

st C ) WO O
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INSTITUTO DE SEGURIDAD Y SERVICIOS SOCIALES

DE LOS TRABAJADORES DEL ESTADO

Avenida Juirez Num. 154
MEXICO 1, D. F.

-

OBSERVACIONES

indique el nimero de Personal adscrito a la Tesoreria Esta--
tal por area y el cargo que ocupa cada uno de ellos.

N, -

OBSERVACIonés'"

DX “ M e n. -
S o . o fag oo
R K

Se tramitaron.ante la Coordinacidén de Servicios Forineos de
1a Tesoreria. las necesndades de Personal para la Tesoreria -
Estatal . %

~.'- :”. Y‘.f'".'.. ™ KS‘ Q

OBSERVACIONES

\ o

P \\ o e
5 2 & L RO 3
7 TR ol K oo . A

e ",?

:' X - 1. e

Al T

ra -

':.::‘::, 7 -

& B ~ <
. r
Fecha de formulacién del Informe: Dfa © Mes Afio

FIRMA DEL SUPERVISOR
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APENDICE No. 11
FUNCIONES ESPECIFICAS DEL TESORERO ESTATAL

Promover la adecuada proteccidon del disponible de caja vy

bancos, esta funcidn incluye el manejo adecuado del con--
trol interno establecido.

Cumplir con las politicas establecidas en relacidn con --
los sistemas y procedimientos de Tesoreria y lograr la --

coordinacidén con los sistemas y métodos administrativos -
de ta Delegacidon Estatal.

Determinar la cuantia de los fondos fijos y fondos revol-

ventes que requieran para su operacidn,las Unidades de la
Delegacidn.

Mantener controles que reflejen en un momento dado la po-
sicién del efectivo en caja y bancos, preparar prondsti--
cos de las existencias de efectivo y determinar sus nece-

sidades futuras a largo y corto plazo.

Verificar que toda cuenta por’pagar se encuentre sustenta
da con comprobantes debidamente requisitados,y que el con

cepto del gasto se encuentre incluido en el presupuesto -
autorizado.

Autorizar mediante su firma todos los cheques expedidos -

por la Caja Estatal, mancomunadamente con el Delegado Es-
tatal.




Veri ficar el importe de las nominas y lista de rava.

yR--

cluyendo ta retencidon de impuestos, préstamos, cuotas., --
etc.

Preparar e interpretar los informes de ingresos v egrescs
que periddicamente deba presentar.y formular los estudios

especiales que se soliciten.

Promover la cobranza y realizar la captacion de los iagre
sos provenientes de organismos aportantes y de deudores -

del Instituto, por diversos conceptos.

Vigilar el estricto cumplimiento de los sistemas y proce-
dimientos, programas de trabajo, manuales, instructives.-
catilogo de formas, graficas de flujo y disefio de los re-
gistros e informes, implantados por la Tesoreria General,
proponiendo en su casoc, las modificaciones'que como resul

tado de experiencias registradas,estime convenientes.
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