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INTRODUCCTION.

En nuestro pals cada vez se¢ toana mds imperante £a necesidad
de contan con mefores metodos y procedimientos admindistrativos,
que peamita a Los organismos tanto de La indiclativa privada como
def sectonr phblico cumplin Lo mhs eficiente y econbémicamente po-
sible con el objetivo para el cual fueron creados.

Parte de £as mejoras nrequenidas consdiste en condiderar una
senie de técnicas de Las cualesd sea posible controlar el funcio-
namiento delf proceso administrativo aplicado en el organdismo de
que se trate, con el fin de detectar Las desviaciones que LLega-
han a presentarse; midmas que por La familiardizacddn y monotoni-
zacdln funcional que se tiene de £as actividades nrealizadas, mu-
chas veces pasan por desapercibidas, pero que 8in embargo tienen
heperncusiones tanto en el aspecto econfmico como en el operativo.

Las técnicas anteriormente seilaladas son Las contenidas en
La Auditoria Administrativa, mismas que en el transcurso de este
trabajode Lnvestigacibn son dadas a conocer desde el punto de vis
ta de vardos autores en £a materia y el nuestro propio.

EL objetivo que se persdigue en el presente trabajo de inves-
tigaciln, es el de LLegan a £a conviceddn de que por medio de La
auditornfa administrativa es factible conocer £as desviacionesd que
de presentan en una organdzaciln 8in que estas hayan sido detec-
tadas; asl como sus respectivas hepercucdonesd. Para e¢lfo se tomé
como entidad de estudio al drea de Recursos Humanosd de una Lnsti-
tucibn de crédito de La banca oficial,

Para una mejor comprensdidn La L{nvestigacibn se ha estructura
do de taf manera que sea posible diferencdian Las recopilaciones
tebricas de La aplicacidn prfictica de estas. Dicha estructura-
edbn est

a) TINVESTIGACION TEORICA




2.
- AUDITORTA ADMINISTRATIVA.- En cste apantado se describen

Las definiciones de La Auditonla Admindistrativa; asl como
Las diferencias existentes con otros tipos de auditondas.
Por otho Lado, se cxponen algunas de Las téenicas mds co-
nocidas para efectuar auditorlas admindstrativas.

- ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS.- Deb.ido a que el engo
que de nuestro trabajo de investigacdbn estd dirigido a
La Administracién de Recunsos Humanos, consideramos pertd
nente dar a conocer una panorfmica general sobnre. este t6-
pico y asi contan con efementos de judicio para La dictami-
nacifn de nuesdtra investigacibn,

~ ANTECEDENTES DEL BANRURAL.- Dado que La aplicacibn pade-
tica de fa Auditonfa Admindistrativa se cfectuard en el
drea de Recursos Humanos del Banco Nacional de Cafdito
Rural, S.A., se dan a conocer antecedentes tanto de La
Anstitucddn en 81, como ded drea antes seialada.

b) CASO PRACTICO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

- Esta parte del trabajo de investigacibn comprende el pro-
grama que deberd cubrinse en el desarroflo de La auditoala
gormando pante de €2Lo La hipdtesis establecdda.

Se evaluandn Los nesultados obtenidos y se darf a conocer

un ingorme, en el cual se determinen Las observaciones de-
nivadas de La evaluacibn, basdndose todo &sto en Las téc-

nicas de Auditorla Administrativa.

Finakmente descadibimos por separado Las concluciones a que
hayamos £Legado y Las necomendaciones que desde nuestro
punto de vista consdidenamos son Las mds apropiadas para
abatin Las deficiencias que se hayan detectado en el dnea
auditada.
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CAPITULO 1
LA AUDITORTA ADMINISTRATIVA,




1.1 Antecedentes de La Auditonfa Administrativa

Debido a Los cambios en Las necesidades de La Era Moderna;
de fLa Industria, Banca, Bolsa, Servicios Plblicos, EL Transporte,
EL Comencio, etc. Ha sungdido La necesdidad de in meforando Las
téendicas Admindisdtrativas, para un mejor funcionamiento de fa Oaga
nizaeddn,

Los alcances de una Auditorfa en una Empresa se £imitaban
dnicamente a fLa s{ituacdibn financiena y a Los nesultados de Las ope
haciones mencantiles,

Durante mucho tiempo La Auditonrla estuvo asociada a La con-
tabilidad, de fa que 8e creyl formaba pante. La fimalidad de di-
cha funcibn era en téaminos generales, de una nevisi6n que solla
encomendanse a Auditores agfenos a La Empresa, para cerciorarse de
La situacibn financiena y descubrin posibles fraudes o erronres.

Al cnrecen Las Empresas La Admindistracibn se hizo mds compld
cada, con Lo cual nacib La necesidad de La comprobacién del con-
thol intenno, debide a £a crecdiente delegacibn de autorlidad y res
ponsabilidad a Los funcionarios de £a Empnresa.

O0trhos tdipos de problemas a Los que se enfrentaba La Empresa

ehan:
a). Incrementar La Produccidn,
b}. Buscar nueva ubicacibn,
e). Chrear nuevas L{nstalaciones.
d). Financian programas de expansidn,

el. Ajustan La Produccibn a Las necesidades del mercado.

Con el nacimiento y puesta en prdctica de £a "Auditorla Ad-
minis thativa" dentro de La Empresa pueden ser Localizados Los pro
blemas antes mencionados y danfes una solucifn inmediata.

En el ocaso de su vida, el padre de La Administracdibn Ing,
Henny Fayol, £a mencdiond en una entrevista que Le hizo fLa Pubfi-
cacdibn "Cronique Social de France" en el ado de 1925, al decix
"Que ¢l mefon método para examinar una orxganizacibn y deteamimar
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5.
44 La plancacibn, La Onganizacién, EL Mando, Lla Coordinacién y el

Contrnql, estdn adecuadamente atendidoa, 8ato es 4L La Emphresa ca-
t4 bién administrada”, (1)

EL Dn, Me Kinsey en £os afos de 1935 a 1940 concluyb que La
Empresa, debe pendiddicamente hacer una "Auto-Auditorfa" una eva-
Luacidn de fa Empresa en 2odos sus aspectos, a La vista de unr me-
dio ambiente empresanial,

A partin det afo de 1970, en el medio emphesanial se mencio
na a La Auditonla Administrativa con mucha {nsistencia, abusdando
frecuentemente de Las ventajas de esta disciplina; Lo intenresante
es el conocimiento de La misma y su aplicacibn Lnmediata.

TeaminoLogia,

Debido a Lo novedoso de su creacibn La Auditornlfa Administra
tiva eatd en un proceso de modificacibn en La estruclura de su
nombre, a continuacifn se mencionan afgunos: (2)

4. Auditonfa operacdional.
{4, AndLisdis de openraciones,
L4, Auditonfa de La Empresa,
vi, AndLisis factonial,
v, Examen funcdional.
vi. Exploracibn Admindistrativa,
vid, AndLisis Administrativo.
vidL, Tnvedtigacidn de La Empresa.
Ax. Auditonla de fumcdiones,
x. Auditonla Administrativa,

A continuacdibn damos afgunas de Las defdindcdiones de difenen
tes autones y algunas organdzaciones dedicados al estudio de La
Administnacibn,

(1) Qnayalgdnchez Cankos, Auditonia Administnativa Editorial CCASA 1980,
ag., .

[ 2 ) Anaya Slnchez Cankos, Obra citada en el 1.
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Dedindcibn de La Auditorla Administrativa segdn WilLiam P, Leonand,

"Es un examen completo y constructive de fa estructura orga
nizante de una Empresa, Institucidn o Depantamento Gubernamental,
o de cualquien otra entidad y de sus métodos de Control, medios
de operacibn o empleo que dé a sus Recursos Humanos y Materiales",

La Auditonia es con el fin de Localizar:

Péndidas o deficiencias,

Mejones Métodos.

Mejornes Formas de Control.
Operaciones eficientes.

Mejor uso de £os R.H, y Flsdicos,

{ 3 ) 1nstituto Americano de La Adminds tnacdbn,
La Auditorfa Administrativa peamite obtener una evaluacibn
de La Administracibn.,

"Cualquien Empresa de cualquier Lndole tiene Areas genera-

Les sujetas a investigar y que permiten obtener una evaluacibn de
La Administhacibn”.

MANUEL D. AZAOLA.- "Es La Reviaibn del Proceso Administra-
tivo, Téenica que permite reducin eventualidades,

ALFONSO MEJTA FERNANDEZ,- "La Auditorla Administrativa con-
siste en determinan s4 La Gerencia se apega a cumplir con Los ob-
jetivos senalados mediante La examinacibn de sus planes realiza-
dos en Lapsos definidos".

ROBERTO MACTAS PINEDA.- "La Auditornfa Administrativa, Es
La continua verificacdibn y el cuidadoso control a fin de asegurar
sc de que Los sistemas y programas de La negoclacibn alcanzan £o0s
nesultados para Los que e crearon, Verdificar que Las politicas
deben considenarnse cufidadosamente y deben ser consistentes con
Los obfetivos bdsicos de La Empresa",

[ 3) Feandndez Arenas J. Antondo, La Auditorfa Administrativa. Editorial
Diana.
México 1978, Pags, 11 - 14,
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ALFRED W. KLEIN Y NATHAN GRABINSKY [ ANALISIS FACTORIAL DEL

BANCO DE MEXICO).

La Auditoria Administrativa.es el "Andlisis de potenciali-
dad de La productividad”,

Los cuatro esfuerzos que consdidera el Andlisdis Factonial
don:

~  Analizar La Operacdén.

~ Defdinin Las funciones,

- Deteaminar el grado de desempeiio read.

- Qué pandmetrnos o factores influyen en La openracibn.

JOSE ANTONIO FERNANDEZ,- Define a La Auditorla Administra-
tiva diciendo que "Es La nevisibn obfetiva, metbfdica y completa
de fa satisfaccdbn de Los objetivos institucionales con base en
£o8 niveles Jendrquicos de £a Empresa en cuanto a su estructura
Yy a La participacién individual de £os integrantes de La Insti-
tucdbn". (4)

La Auditorla Administrativa tiene como f{inalidad La de ha-
cer una evaluacidn de Los nesultados por medio de una revisifn
metbdica y sistemdtica para podenr deteaminar La Eficiencia Admi~
nistrativa de Las Poflticas, Procedimientos, Objetivos o Funcio-
nes def total de La Empresa, un Area o un Departamento.

De Las definiciones anterdiores a nuestra manera de vea, La
mds completa es La que df el Maestro A, Feandndez Arenas, ya que
abarca Los objetivos de La Empresa haciendo una evaluacibn a tra
vés de una nrevis4ibn Metbdica y Analltica de Estos, deteamina La
efdlcdiencia Administrativa en cuanto a Las Pollticas, Procedimien-
tos y Funciones.

Propbsitos.
La Auditorla Administrativa pretende una evaluacién de La
Empresa en todas sus Axreas,

Anatiza y vatora La situacién de una Empresa con ¢l propé-
$4to de phecisanr en "Dbénde estd y a dénde va" con La Administra-
cdbn actual y 84 es necesanio nevisarfa y modificanta,
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En vintud del gran desarnollo de Los negocios £a Administra

cifn puede fLLegar a sen obsoleta 44 La Genencia de La Empresa no
renueva Los métodos para tener mayor eficiencia, peaderd su esta-
bitidad para su desarnollfo natunal de acuerdo con sus obfetivos.

La Auditonia Administrativa informard, dando sugenrencias,
para que La Empresa se enfrente con mayor €xito a sus problemas.

{ 4 ) Ferndndez Arenas 1, Antonio, Obra citada en el 3.

s
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1.2 Tdpos de Auditonria

De La constante necesidad de contrholan todas Las Anreas de

La Empresa sc¢ considenan dos clases de Auditonla: {5)

La Finaneiera { contable )
La no Financiera | administrativa )

La financiena; Es fa que se refiere al control del numenra-

rio de La Empresa o sean Los aspectos que son cuantificables en

(5)

dinehro,

La no Financiera; Es& €a que se encarga de analizan y verd

gicar Las funciones de Las demds Ancas de La Empresa.

Auditorfas Financieras,

a) Externa,
b) 1Inteana.
¢} Auditorla Especial,

1. Almacén,
2. Fiscales
3. Cllentes, elc.

Auditonfas no Financienas

Auditorfa de Produccdibn.
Auditonia de Ventas.

Auditonfa de Recunsos Humanos.
Auditonfa de Compras, cte.

Alvénez Anguiano Jonge, Apuntes de Auditonfa Administrativa 1la, Re-
impresibn Facultad de Contadunfa y Administhacibn UNAM, Pdg. 15,
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Difenrencias entre La Auditonla Administrativa y La

Auditorfa Financiehna,

AUDITORTA ADMINSTRATIVA

AUDITORIA CONTABLE

Propés £ to

Aprecdan y meforar Los 848~
temas Administrativos de
La Onrganizacibn en estudio.

Vernigicar que Los hegisthos
de Las Operaciones se hayan
nealizado de acuendo con

Los princdipios de contabildi
dad generalmente aceptados,

ALcance

La Administnacibn de una
Onganizacibn inclusive La
Contable y Financieha,

0n 4

Haeia La situacdibn phesen-
te y futuna de Las activi-
dades administrativas,

R

De Los sdistemas administna
tivos 4Ancluye Lo contable.

Las técnicas Administhatdl
vas .,

Conocen La Situacibn conta-
ble y finaciena de una Onr-
ganizacdbn,

entacdidn

Hiszbrica, analiza el regds
tho de Las Operaciones de
La Ongandizacdién,

e v L s Lo n
Los phineipdos de Contabils
dad generalmente aceptados,

Mé&todo

Las Noamas de Auditorfa ge
nenralmente aceptadas,

Neces idad

Porn convendencdia ohganizacdio

nal,

De tipo Legal




Intenesdadoas

Principalmente Los Dinecto- Los acedlonistas, Autorida-

hes y Gehrentes. des y pdblico,

Readdizacdifbn

Es convendiente por su rela- Es obligatorndia y totalmen-
cibn con el meforamiento de te necesanria, La realdiza
s48temas y debe efectuarta e Contador Pdblico,

el Lic., en "Administracibn”

Frecuencida

Ajustable a Las necesidades Anual,{ 6 )

organizacdionales,

( 6 ) Bannoso Heanfndez Joaquin y otros, "La Auditorla Administrativa en Loa
Onganiamos y Empresas Descentralizadas de Panticipacién Estatal"
Tesds Faculatad Contadurfa y Administhacdbn UNAM,
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La diferencia fundamental para algunos cstudiosos de La ma-

tendia se cncuentra en el "Motivo y Origen", el C,P, Oscar Chavéz,

al analizar Las diferencias entre auditonlas operacionales y €a

administrativa en su artlculo, "Comentarios del Expeditor", Bo-

Letin semanal ¥ 629 del Cofegio de Contadores PhGblLicos, A. C.,

consdiderna que La Auddiiforfa Operacdonal se ondigina como parte com

plementaria de un programa de Auditorfa Financiera, en e cual

el auditor por propda indedativa, obiiene su examen hacia aspec-

tos que no tienen ya el propfsdito de verdficar Los estados f4inan

clenos, sino de darse una L{dea de La foama en que esidn adminds-

trando una o varias Areas de La Empresa. }
|

EL ondigen de La Auditornla Adminisinativa, se da cuando el
Cliente Lo solicita,

Otra diferencia La encontramos al defeaminar quiln La eje-
cutand,

La Auditonlfa Operacdional, La ejecutard un Contadon Pablico,

La Audifonfa Adminstrativa, requiehe otho tipo de especia-
Lista con ghan prepanaciln y experdiencia y quizd de un grupo de
progesdlonales y/o expentos,

Finalmente otra diferencia es aquella en La que en La Au-
ditonfa Operacional el C,P. send el que deduzea La extensdén y
La profundidad de su examen y quedard a su judcio.

Fines de La Auditorfa Admindsthativa,
Porn medio del andfisdis y La nevdisibn metédica de Las acti-

vidades de una Empresa se podrd responden a Las sigudentes Lin-
tennogantes:

1. Cuéles son sus debilidades?
2, En qué se¢ puede meforan?
3, Cudles son Las deficiencias?

4, Las Causas?
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Cudles son sus acientos?

Se obtienen Los fines propuestos?
En qué medida?

Cudl o5 La situacifn de La Empresa, companrada con sus
similanes?

En qué Areas se pueden introducin meforas?

Cudles mejonas?

Haciéndonos estas preguntas implican LLevar a cabo un es-
tudio el cual tendrd como finalidad La determinacibn de eficien-
cia de La Empresa. | 7 )

( 7 ) AMaya Sdnchez Carkos, Obra citada en ¢k !, Pag. 2l
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1.4 Alcance de La Auditonfa Administhrativa,

Cuando hablamos del aleance que pueda tener una Auditorfa
Administrativa nos neferimos al marco de actividades que €sta
comphrendend, tanto en su organizacibn, como en su realizacibn.

EL maestno Alvan€z Anguiano, considera respecto al aleance
que . Lo Lideal es que se abarque toda La organizacibn que se¢ vaya
a estudian, para asf evitan el niesgo de no considerar algln ele
mento que agrente dinectamente ef mal funcionamiento de deteami-
nada drea, de La investigacibn que nos ocupa. Esta nos ayudarnd

a no confundin Los sintomas con Las causas del problLema que &e
trate",

Toda actividad def ser humano estd sujeta a contantes eva-
Luaciones. Qudienes rodean al individuo siempre emiten julclos 80
bre su conducta., Easte caso es apficable a Las onganizaciones, en
Las cuales su entoano estard emitiendo juicdos, ya sean favora--
bles o desfavorables; estos juicios se manifestardn no so0fo vea-
balmente, 84ino también en el nrendimdento de Los integrantes, enm
Las ventas, en La productividad, ete, deglin sea el caso del onga-
ndsmo. Lo antes mencionado nos df La pauta para tener presente
que es 4Lndispensable nealizan peniddicamente evaluaciones de nued
tha organizacibn, de mode que podamos detectan Las deficiencias
que puedan presentanrse.

Ahora bién, el aleance que una auditoria administrativa des
de nuedtro punto de vista debe tener, depende directamente de Los
recuhsos econdmicos y humanos con que cuente La organdzacdén,
ademds del tiempo que se disponga para su nealizacdién, En cado
de no poder realizar una auditorfa af 100%, es necomendable que
€sto &L sc necalice por dreas especlfficas (Recursos Humanos, Men-
cadotecnia, Producedbn, ete,), Lniciando por La que se consdidere
en dituaciones mds apremiantes, Otros autores menclonan alecan-
ces mds Limditados como son pon departamentod, por deccdones, por
oficinas. Panticularmente consideramos que un alcance de La mag-
nitud antes seiialada es Limitativo, ya que se¢ puede caer en La
emisidn de fudcios subjetivos, por no contar con una panordmica
que nos permita establecer cuales son Las causas de Las deficien
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cdlas,

Para LLegar a obtener nesultados que aponten beneficios a
La ongandizacibn, es indispensable estan apoyados en bases s6Lidas
y objetivas. Esto s0Lo es posible a través del conocimiento de
Las causas y efectos del problema detectado en el transcunso de
La Auditonfa.



1.5 Chditendios pa

1,5.1 Método de

a -

Examcn <

Evalua
eLlbn,

ESQUEMA GENERAL DE UNA AUDITORTA ADMINISTRATIVA

‘ Presen
tacibn

Perse-
cueldn

L \Meddieidn de nesultados,

’6!

ha el desannollo de una Auditonfa Administrativa,

wigliam P, lLeonand, (&)

La Onganizacidn en gencral,
Pon Depantamentos,
Por Funciones,

(_ Pon Divisdones,

Alcance ded
estuddo,

7 Planes y Objetivos,
Estwetuna de 2a Organizacibn.
Detalles a Politicas, Sistemas y Procedimientos.
estudian, ¢ Método de control,
Reecurnsos Humanos y FALsdicos.
Esthndarnes,

In§luencia econdmica,
Esthuctuna gdccuada. J .
Centeza y adecuacidn de L0 controles.
Proceso ‘M&todos de proteccibn,
Causas de variacidn,
Utilizacdibn de Hombres y Equipos.
Mé&todos adecuados para trabajar.
pa
Estudios de Los elementos.
Ddagnbsds detallada,
Deteaminacdibn de prop6sitos y sus {n-
AndLisis e gernelaclones. }
. e yL e WMCA:M.
4 &Lgﬁﬂ' eta < Batance Analitico. |
Prueba de eficiencsa, ‘
Buaquedr de problemas,
Sofucitones.
Alternativas,
U!é'xodu s4mpli§Lcados
Fijacibn de temas finales para aleanzar el boceto del
Anfonme.
Informe prefiminarn para £a Admindstracibn de La Organd-
zacdbn,
Informe §inal con recomendaciones y conclusiones.

r

s

\

(Revisibn de instalacibn.

Ayuda de establecimiento de §ormas y procedimientos.
Trhatamiento de £os detalles no teaminados,
Revisdidn del Linfomme final con La Administracsibn,

[ & ) Ferndndez Arena José Antondo, Auditornfa Administrativa, Editondial Diana,

México 1978,
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17.

Proghama de fLa Auditoria,

Deben Analizanse aspectos esdpeclficos en cada frea de estu-

a)

b)

PLanes y Objetivos:

Garantizan Los objetivos La sobrevivencia, el chrecimien
to, La conthibucibn econdmica y Las utilidades de La 0r
ganizacibn, asl como ef cumpfimiento de obligaciones &g
ciales?

Son suficientemente claros y heales?

Pueden alcanzarse?

Contribuyen a Loghar mejor gula y direccdidn de La Empre
sa?

Son nazonables y £6gicos?

Especigican que se edpera de Los subordinadoas?

Ayudan a gudian al personal de un modo unitario?

Ayudan a motivar al personal?

Se {nteanelacionan congruentemente en cuanto a su alcan-
ce y tiempo?

Dan métodos nazonables para contholar el esfuenzo humano?
Se evaldan peribdicamente? '

Se han establecido nuevas metas a partin de Las realiza-
clones Loghradas?

En cuanto a £a estructura pueden observarse Los sdiguien-
tes phroblemas:

- La estructura no estd de acuendo con Las necesdidades
de La Empresa.

- Las funciones no estdn coordinadas, equilibradas y
controladas.

- No hay defegacidn de autoridad.
- Pensonal no califdicado, ocupa puestos claves,

- Exdsten pugnas entre los Jefes Departamentales: Fal
ta axmonfa y espfritu de gaupo.

- No hay nesponsabitidad por Las nealizaciones.




¢)

18,
- Falta gflexibilidad para crean nuevas condiciones de
thabajo,

- Organdizacidn equivocada: exagehacibn en £a produccddn
y descuido en £a comercializacibn,

- Los Ejecutivos estén sobrecargados de trabajo: dema-
siadas personas Les ninden informes,

En nelacdibn a politicas, sdistemas y procedimientos de La
Emphesa,

"Son indispensables politicas clanras y precisas. Cada
decisibdn y accibn deben basarse en un razonamiento ade-
cuado, encaminarse hacia Los objetivos de La Empresa; De
otha manera, sungird fa confusibn., Las polliicas se ne-
cesitan en La toma de decisiones con respecto a: Lineas
de Productos, Finanzas, Peasonal, Investigacibn, Sala-
nios, Precios de venta, Compras, Reparaciones, Inventa-
nhios, Canales de Distribucibn y demds problemas. La se-
Leccibn de una forma de actuan debe realizanse con el
propbsito de alcanzar un fin defindido",

Habrd que preguntan:

- Penrsdigue el sistema de promocdbn y satisfaccidn de
Los obfetivos:, Lo consigue?

- Proveé métodos de control que peamitan buenos resul-
tados con el minimo de inversibn en tiempo y esfuer-
zo?

- Indica £a rutina a nealizanse en una secuela L8gica?

- Peamiten Los sistemas y procedimientos coordinacibn
efectiva Lintendepartamental?

- Se han establecido todas Las funciones necesarias?

- Hay suficiente autoridad en cuanto a La responsabili
dad?
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- E& posdible realizan cambiga que mejonen La efectividad?

EL Auditon deberd preguntarse ademds:

Se ha colocado bien La funcibn en £a estructuna?
Estd capacitado el personal para el trabajfo?
Exdiste un programa integral de metas a Loghran?
Hay productividad sugiciente?

d)

En nelacibn a Los métodos de control:
Exi{ste un propbsito de controf adecuado y de padetica
realizacibn?

Indica e£ Método de control el objetivo que persigue?
Se edpecdifica cbmo, culdndo y quién efecutard Los planes?

"Debido a su trabajo detallado, ef Auditor serd un ex-
perto en apreciar afgunas operaciones, particularmente
en cuanto a conthol, Como reasultado, estard en posibi-
Lidad de ofrecen sugestiones constructivas e {nteresan-
tes en algunas actividades de £La Empnresa”.

Recursos humanosd y gLsicos en Lo nelativo a:

Horarnio de trabago.

retrhasos,

Fattas.

Vacaciones,

Suefdos y Salarios.

Tiempo extaa.

Vacaciones pagadas.

Segunro de grupo.

Deduccdones por impuestos,
Deducciones por gaupo de ahorro,
Calificacidn de ménitos,
Promociones y reclasificaciones,
Seavicdo MEdico.

Plan de netino,

Recreaciones,

Reglas de secgunidad,
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Premios,

Estdndares y medicibn de nesultados,

"Loa métodos estadlaticos son tlenicas valiosas para la
medicibfn de datos. Por ejemplo, el trazado de medidas
de calidad en Diagramas de control peamite conocer a pro
beemas que demandan accibn inmediata",

Recoleccidn de Los datos.

"Como ya se 4ndich, La obtencién de infoamacibn se re-
fiene a La nealizacibn de entrevidtas. Significa funtarn
varios tipos de §ormas, documentos, procedimientos, can-
tas, expedientes, diagramas, cb6digos y secuclas relacio-
nadas con el sujeto 4investigado"

La necoleccibn de datos de La Auditorfa Administrativa deman
da el uso de técnicas que peamitan una revisdibn adecuada. Entre
otras téenicas se Listan Las sigudentes:

Onganighramas;
De tipo esdtructunral,
Funcionald
Departamental,
Lineal y de posiciones con detalle de actividades.

Diaghamas de proceso sobne:
Productos.
Hombnres,
Feufos.
Operaciones.
Formas.
Procedimientos,

Diagramas de tiempos, hombnres y méquinas,

Diagramas de posdicdibn de:
Mdquinas.
Equdpo.
Edificio.
PLso.
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Lugar de trabajo,

Diagramas de combinacdién:
Descrdipedbn de actividades y formas utilizadas.

Diagramas grdficos de:
Programas de trabajo.
Lineales,

Baanas.
Mapas .,
Especiales.,

Diagramas de manejo de foamas,

Diagramas Extras:
Carga de mdquinas,
Precios o cuotas,
Utitidades.
Punto de equdilibaio.
Tendencdas.

Estudios de tiempos:
Trabajadones.
Productos, '
Equdipo.

Pelfculas de movimientos en el tnabajo.

Hojas:
Entrevds tas,
Observaciones,
Estadlsticas,

Hojfas de instrucciones, operaciones y rutas.

Lista de verificacibn y de realizacibn de trnabajo.
Mues tneo y medicién del trabajo.

Simplificacibn del trabajo,

Tnves tigacdibn de opernaciones.

Cuestionandos.

Tnformes, anexos y presentacdones simifanes,
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Simbolos y CLaves,

Papeles de trabajo:
Andlisdis, Interpretacdbn y sintesds.

De acuendo con el esquema general de Leonand, Los pasos a
healizar en cdte aspecto son:

Estudiar Los elementos y obtenen La histonia de La vida de
La Empresa y de su medio ambiente,

Diagnosticar detalladamente sus problemas.

Determinar prop6sditos y sus 4intendependencias, explicando fa
casualidad y sus condecuencias,

Encontrar deficiencias actuales Yy potenciales,

Realizan un Bafance Analitico de La importancia y valorn de
cada elemento y unidad considerados en nelacibn al todo.

LLlevarn a cabo una prueba de eficdiencia en cada uno de fos
factornes considerando su importancda,

Buscar problemas: EL auditor debe estar pendiente de proble
mas y defdiciencias,

Encontran soluciones a Los problemas definidos.

Compararn Las alternativas que se ofrecen a £a solucibn del
problema.

Simplificarn métodos mediante Los siguientes pasos:
ELiminar thabajo 4innecesanrio.
Mejonar sistemas.
Reducir gastos,
Deteaminar decdisdiones apropiadas.
Seleccionar Los mejores métodos pana un trabajo adecuado,
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Presentacibn del informe y au discusaibn,

EL infonme puede seguir el siguiente formazo:

vi.

vid,

Propbsito y alcance,

Aspectos fundamentales.

Problemas discutidos con £a supervisibn,
Padceticas comunes (en detallel,
Discusdibn y comentarnios,
Recomendacdones,

Anexos.



ESQUEMA
GENERAL

-

Empresas de tipo ¢
religioso

Empresa de tipo
educativo

Hos pital §

r

\

24,

1.5.2. Métodos del Amenican Institute of Magnagement (Tnstituto
Amenicano de La Adminiatracién), {9)

Funcién social

Estructuna formal

Crecimiento de sus {Hustalaciones
AndeLisis de membrecia

Programa de desarrollo

Politicas {inancieras

AndLisis del comsefo de dinectones
Eficiencia en £a operacibn
Evaluacién adminis trativa
Efectividad en La dineceibn

Funcibn académica

Es twctura formal

Crecimiento

Programa de desarrollo

Andlisis de Ros alumnos egresados
Politicas financieras

Eficiencia en La operacibn
Evaluacidn adminis thativa

Andlisis del comsefo de directones

\ Efectividad en £a enseilanza
>

Funcibn social

Estwetura formal

Crecimiento de instalaciones
Programe de desanrroflo

Cuidado de £os pacientes

Pollticas §inancieras

Eficiencia en La operacifn
Evaluacin del comdefo de dinectones
Evaluacifn administrativa

L Efectividad en a Actividad cientlfica

(" Funed6n econdmica

Estuctura foamal
Checimiento

Intitucidn sin
f<nes Lucnati-
VoS,

Atencdifn a Los donadones

Inves tigacin y desarrolho
Andlisis del comsejo de directones
Pollticas financieras

Eficiencia en La operacibn

Servicio al piblico
LEvaLuacwn de £os efecutivos.
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(Funcﬂin econfinica

Estuctura formal

Utilidades

Atencifn a Los Accionistas

Institucidn con Investigacibn y desarrollo

§ines de Luchro Consejo de administracdbn
Pollticas f4scales

Eficlencia en La produccdibn

Distrnibucitn

Evafuacifn de Los ejecutivos.

L L

{ 9 ) Ferndndez Arnena José Antonio, Auditonda Administrativa, Editondal Diana,
Méx{co 1978,
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Programa de Auditorla para una {insdtitucibn con fines fLucraii

vos.

'('-'(‘—'

Funcidn econfmica:

Las Empnresas en General pueden facilmente precisarn el
objeto de su operacdén, pero no es tan sencillo deteamd-
nar hasta qué punto es importante su activddad econdmica,
posiblemente £a mejor medida serla preguntar; qué pen-
derfan Los individuos y grupos en caso de que Lay Empresas
dedapanrecicran? obviamente afgunas Instituciones, sobne
todo Las que presentan senvicdos pliblicos, tienen una
nepehcusibn econdmica evidente, Sin embango, cualqudienr
Empresa tiene una impontancda econémica deteaminada para
satisfacedbn de Las necesidades de Los consumidones.

Estructura foamal,

Las Empresas tienen una esthructura que Les permite nesol
ver sus probLemas en una gorma adecuada, Aspectos <impoa
tantes en el ornden genenal de £as Instituciones, son:
Defindcibn de Las Autondidades y nredponsabilidad, e in-
tennelacibn de Las comunicaciones; verticales y honi-
zontales,

La Admindistrhacibn adecuada de caracteriza porque existe
clanidad en La autoridad y responsabilidad de cada uno
de sus miembrnos, sdiempre equilibrada parna asegurar efi-
ciencia. Este concepto no se invalida afin cuando se tra
te de Instdituciones centralizadas o descentralizadas.

La mancuerna de responsabilidad y autoridad debe vigi-
Lanse especialmente en Los puestos de asesoramiento, ya
que existe Limitacibn de autoridad para poder ordenan
clentas actuacdones,

Es obvio que ningdn ejecutivo puede adoptar decisiones
que safvaguarden su responsabifidad s4in efectuan Las
comundcacdiones necesarias, Debe conocer plenamente £os
thansmisones, Los canales y Los nreceptores de Los men-
sajes, para que en todos Los casos prevea £as reacciones
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y consecuencdas de sus drdenes o instrucciones, otho aspec-
to imponrtante es el nefativo al control, el cual debernd va

rian con base en £a internelacibn de Los divensos ejfecuti-
vos,

Finalmente £os manuales de organizacibn, y en general fas

téenicas de esta drea, se usan como {nstaumentos y no como
factones dnicos., En eflo e toma en cuenta La exisdtencdia

de La Organizacibn §inal,

Utitidades,

En ésta Area, se pueden considerar tendencias de tipo esia
dfstico. Por negla general La Administracdibn correcta ge-
nera buenas utifidades,

Las utilidades son un aspecto vital en La €poca actual, que
demanda expansibn constante para satisfacer fas necesidades
crecientes, No debe exdistir una situacifn estdtica, pon-
que senfa un retroceso, debido a La pérdida en el podenr
adquisitivo de La moneda y al mayor codto de Los satdisfac
tores mds pengeccdionados, '

EL nenglén de utilidad debe compararse con £Los hesultados
obtendidos por La competencdia, asl como £a capacidad del
Mercado y sus perspectivas.

Es necesario establecen con clanidad Las cantidades a con-
sideran: capital contable, superdvit, impuestos, ete, de
estas cifras dependerd el poacentaje que sirva como compa
nacibn,

La estructura §inanciena depende de La generacibn de uti-
Lidades, ya que Los acheedores demandan proporeiones hra-
zonablfes que otorguen garantla de cumplfimiento.

Atencdibn a Los acciondstas.
EL consefo de Admindistracibn necibe un mandato expreso de
Los accdonistas que cubre fres requerimientod:
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- Evitan niesgos innecesanios al capitat,

- Aumentan el capital contable pon medio de neinversibn
de utilidades,
- Obtenen dividendos nazonables.

Podrfa pensanse en un cuarto requeadimiento: Infoaman so-
bre Los Lognos obtenidos en Los tres anterndiones,

Los nepresentantes de Los acciondistas deben mantener una
actitud equilibrada entre Las necesidades que demandan el
negocdo y Las peticiones de Los aceclondistas.

EL pago de dcvidendos establece una relacibn condial con
Los accionistas, peno debe hacense en proporneibn con Los
resultados obtenidos y Lo que es mds <impontante, como par-
te de una polltica definida y estable a través del tiempo.
Se pueden aprobanr dividendos f4jos y dividendos extras,
cuando Las condicioned Lo peamitan.

Adn cuando no se pueda cambiar La economfa en forma radi-
cal, 84 es posible mantener una actividad alenrta,

v. Investigacibn y desarnollo,
La investigacdibn y desarrollo proporcionan nuevas solucio-
ned a £os problemas, e incluso pueden deteaminan una orien
tacibn distinta para el futuro de La Empresa.

Frecuentemente se afirma La dificultad para controlan Los
es fuernzos de Lnvestigacibn, pero €sto no debe {nvalidar el
intents en Anea tan vital,

La {nvestigacibn no se Limita a un Laboratorio o a una plapn
ta expeaimental, Se debe realizan tambifn en {nstituciones
de servicio o que no estdn en el Ramo de Produccibn,

Lv. Consefo de Administracdibn,
EL consejo de Administracibn imprime el carfeten de La Em-
phesa, Es el cuerpo que analiza Los propésitos de La Com-
paifa y garantiza La continuidad de Las operacioncs, Se-
Lecciona Los Efecutivos de La Institucibn, EL ndmero de
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Los consejos fluctdan entre cinco y trednta y ocho y en pro

medio de trece. Sdin embargo, £o que interesa es su cali-
dad,

La composicifn debe ser heternogénea: Ejfecutivos y Gente
distingudida.

vii. Pollticas financieras.
EL manejo del dinero es uno de £04 probfemas mds impoatan-

tes y hequdieren el mejon uso para obZener utilidades atrac
tivas y razonables.

Deben establecense pollticas financieras que proyecten a
La Empresa a Lango plazo.

EL abuso del crédito pana obtener mejores utifidades es una
medida pelighosa, En esta drea mds vale sen conseavadon,

Se deben adoptar métodos de depreciacibn, de Linventarios y
otros que complementen fLa estructura financienra,

En general es necesardio procuran La obtencibn de necunrsos
y realizan una vigilancia estricta sobre el presupuesto.

viid, Eficdiencda en La produccibn,
La catidad de £0a productos o servicios, asl como su pre-
clo son factores deteaminantes, no es posible pensanr s6Lo
en £a magnitud de ventas o en La Lealtad de Ros consumido-
nes., En campos sujetos a competencia intensa el factonr
costo es vital,

Es necesanio conocer Los mejores métodos para incrementan
constantemente La efdlciencda.

Dentno del dnrea de produccibn se consideran Los necursos
humanos que contribuyen ef proceso de trans formacién de
productos o servdicios, Para estos empleados deben tomanse
en cuenta: problLemas Laborales, cstructuras de sueldos y
responsabilidad de £a Empresa.
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Distnibucdidn.

Este facton es primondial y s6Lo se Le consddera en menonr
escala al identificanto como, "Evaluacidn de Los Ejccutd-
vos", Representa el motor de Las actividades de La Empre-

sa y, hequdiere coondinacién penfecta con Las diveasas 4-
neas de La Tnstitucdén,

Deben evaluarse conceptos tales como: Seleceidn y Entrena
miento de vendedores, operaciones de apoyo a La venta, poldi
ticas. de preciosd y demds puntos realizados con este campo,

Evaluacibn de Los ejecutivos.

EL funcionamiento de fLas actividades de La Empresa depen-
de de Las decdis<ones de su Grupo de Ejecutivos, en rela-
cibn a Los cuales paincipalmente {nteresa conocenr:

Habitidad
Integhdidad
Iniciativa y dinamidmo.
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1.5.3 Mé&todo del Andlisis Factorial desarnollado pon investiga-
dones del Banco de Méxdcq, S,A, (10}

~

Medio ambiente

Politicas y di-
necedlbn (Admon.
Genenal).

Productos y
procesos.

Financiamiento

Medios de
) producedbn,

Fuerza de thrabajo

Esquema Genenal

Sumindistrnos

Actividad pro-
ductonra,

Mercadeo

Contabilidad y
estlddis tica,

L

ety

(10) Algred W, Klein y Nathan Ghab
México, S. A., Héxico, 1962,

Conjunto de influencias externas
que actidan sobre La operacitn.de
La empresa,

Ondentacddén y manejo de La emphe
sa mediante La dineceibn y vigi-
Lancia de sus actividades.

Seleceibn y diseiio de Los bienes
que e han de producin y de Los
métodos usados en La fabricacibn
de Los mismos .

Manejo de Los aspectos monetanios
y chediticios.

Inmuebles, equipos, maquinaria,
hennamienta e instalaciones de
denviedo,

Personal ocupado por La empresa.

Matenias phimas, materiales auxi
Lianes y serviedos.

Thans §ormacibn de Los mateniales

en productos que pueden comercia
Lizans e,

Ordientacidn y manefo de €a venta
y de La distribucibn de Los phro-
ductos .

Registro e infoamacifn de Las
transaccdiones y operaciones.

nsky, el anflisis factorial, Banco de
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Proghrama ded Andliads,

Etapa T,
Planear La Linvestdgacibn,
Definin La materia objeto de La Anvestigacdbn,
Definin el propdsito ginal de La {nvesdtigacibn,
Determinarn el tiempo disponible para La Linvesditiga-
cibn,
PLanear Las fases y el volumen del trabajo.
Deteaminan Los mediocs de dnvesdtigacdbn e dnfonr-
macibn y de La gacilidad pana'abtenQMEOA.
Obtener La autonrizacibn necesania para La orien-
tacibn y el programa a que se sujetard La inves-
tigacidn.

Etapa 11.
Analizan el tema
Objeto de £a investigacidn y su operacibn.
Deteaminan Los factones pentinentes al tema y a su
operacibn,
Avenigudﬁ Las funciones de cada factonr,
Deteaminan La infoamacibn mfnima necesaria.
Recopilan La dinformacibn,
Vernigicarla,
Aseguranse de que esté correcta,

Etapa 111,

Examinan cada factor de La sdiguente manera:

Hasta que grado concuerda La opehracdibn de Los fac-
tornes con Las funciones asdignadas a 6stos?

Qué tendencia se hregidthra en el campo de cada fac-
ton?

Que evolucibn ocunne en Los campos relacionados?

Cufiles elementos del factonr estdn estimulando La
operacdbn?




Etapa

Etapa

33,
Cufiles elementos del factorn ejercen una Lnfluencia

Limitadora?

Qué objetivos debieran Logrnarse en el campo de cada
gacton?

De qué medios se dispone panra alcanzan estod obje-
tivos?

1v,

Combinan Los hallazgos para diagnosticar sobre el
total de Las openaciones,

Cudl panece sen La capacidad Gptima de acuendo con
Los obfetivos de La openacdidén?

Cudl es La efecucdbn total real?
Cufdles son Los factones Limitadones?
Que factones deben estudianse con mayon detalle?

Qué objetivos pueden alcanzanse con el empleo de
Los meddios disponibles?

Examinan el total de Los hallazgos encontrados en
coopenacdibn con otros especialistas?

V.

Presentar el diagnéstico,

Prepanan documentos para su discusibn: Diagnamas,
Manuales, etc,, para su presentacibn.

Sefdakan claramente qué hallazgos y diagnbasticos
esdtdn sufetos al judicio de Las personas responsa-
bles de La ejecucibn de Las operaciones que se in
vestigan,

Exponen et desannolho de Los hatlazgos,
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Obtenen el acuendo de Las difercntes opindones 4¢-

bre cada uno de Los pasos antes de avanzah al s4-
agudlente,

Estimular Las declsiones,

No perder de vista el hecho de que £a decisibn es
prernrogativa de Las personas respondables de La
efecucdbn o dinecedbn,
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1.5.4 Auditoria de fas funciomes de La Genencia de Las empnesas

desarnrolladas, Pon ALfonso Mejfa Fenndndez, L1

r ([ Objetivos

Area estwctunal ¢

kOagani.zaci.&n

Esquema J
Gennal
-
Produccibn
Ventas
Area funcional 4
Finanzas
_ Manefo de personal

{ 11} Alfonso Mejia Fenndndez, La Auditornfa de Las funciones de La Gerencda

de fas Empresas, Tesds pana obtenen tltulo de Licenciado en Admind-
tracifn, México, 1960,
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Proghrama de La Auditoria,

L. Objetivo§ de La emphresa

Estdn defindidos?
Enumenanlos seglin cornesponden a intereses de La
dociedad, Los trabajadones y Los i{nvensdiondistas,

Cémo definienon £os objfetivos?

Método utifizado,
Pensonas que particdiparon en ello,
Razones por Las que se edcogiehron,

Son conocidos Los objetivos?
Quilnes Los conocen?
Quiénes Los deben conocen?
Método que s4iguen para divulganlos,

En su caso, pon qué Los conocen un nlmeno Limitado
de personas.

Se nrevisan Los objetivos?
Lo hacen por sistema o porn intuicibn?
Quiénes Los nevisan?
Qué efementos toman en cuenta para hacerko?
En su caso, porqué no RLo& revisan?
Quilnes pueden sugenin cambios o reconsideraciones?
Cémo y cudndo Lo pueden hacen.
Preguntar £La opinifn que tienen de Los obfetivos a
Las pensonas que deben conocer de eflos, mediante
entrevistas personales o Lnformes escnitos.
Pedin sugenencias al nrespecto.

L4, Ongandizacibn de La empresa

Manual de La Onganizacibn,
Cufnto tiempo tiene en vigor?
Es nevisado peribdicamente?
En su caso, pon qué no Lo hevisan peribdicamente?
Quibnes Lo nevisan?
Métodos que s{guen para €a revisibn,




Estdn definidas Las gfunciones por eserdito?
Existen intenferencins en Las funciones?

Grdfica Funcional,

Nimero de niveles jerndrquicos,
Ndmeho de personas en cada nivel,
Método elegido para La asignacibn de funciones,

Comphobar 84 La ghlfica funcional cornesponde a La
nealidad,

Comundicaciones Intennas,

Estdn definidas por esendito?

Cémo ae dedahogan Las venticales en ambos sentidos?
Cémo se desahogan Las horizontales.

Tiempo que tardan en LLeganr de nivel a nivel y de
exthemo a extremo,

Pedin a Los Funcionanios y Empleados que describan su
pues to:

Qué funciones desarrollan?

Forma como Lo hacen,

Pensonas con quienes mds tratan,

Lugar que ocupa su puesto dentro de La Organizacibn.
Que describan Lo que en su concepto debe sern su

pued to,

Produccibn.
Objetivos:

Enumenanklos,
Método seguido para deteminanfos.

Comphobar 84 Las personas que Los deben conocer Lo
sdaben.

Opinibn de Los empleados respecto a Los objetivos,

ELecedibn del Rugan de Ra f§dbrica:

Método que asdiguienron,

Facton determinante para La eleccifn: mano de obhra,

Proveedonres, Meacado u othos,

it



Eleceidn de La Maquinaria:

Método para La eleccdidn de La maquinaria,
Tnvestigaciones que LLevaron a efecto,

Facton detenminante para La eleceifn: porque exis
ta Mercado para Las unidades wsadas; facilidad
para obtener refacciones,

pensonal calificado que Las considere: phrecio u
olras causas.

Aprovechamiento del terneno:

Cémo estdn colocadas Las mhquinas.

Procedimiento elegido para ello,

Se hizo estudio de tiempos y movimientos.

Se nevisa pendiddicamente para revidar que Las s.i-
tuaciones onrdiginales penbisten.

PLaneacibn del Trabajo:

Los planean Los jefes Gnicamente o entre ellos y
sus empleados.

Foama como vigilan Los programas de thrabajo.

Se hacen Los planes de conformidad con el Deparnta-
mento de ventas.

Control de Calidad:

Quibn controla La calddad; un Depantamento especia-
Lizado del Jege de produceibn?

Forma de controlanrla,

Fonma de elegir Las muestras.

Pruebas a que se cometen.

4 L o s

Cufit cs La undidad de costos.

Forma como se el4igif,

Se LLeva La contabildidad de costos dentro del De-
partamento de produccibn?

En su caso, conoce el Departamento de Producelbn
Los costos?

Qué Linformes necdben o producen?
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Quiénes Los conocen?
Quilnes Los deben conocen?
Los neciben o efaboran con oportunidad?
En su caso, Andagan porqué no,

Disedio de productos nuevos:
Procedimiento inteano para Los nuevos disefios,
Relacibn de este concepto con Los Departamentos de
ventas y/o de Estudio de Menrcados.
Frecueneia con que tlenen que diseiiar phoductos,
Dadas Las cincunstancias, es necesario un Uepanta
mento especial para Esto o0 no?

Cambio de Produccdibn:
Puede cambian facilfmente La LLnea de produccién?
Que vardiedad de cambios puede hacen?
Tiempo que se¢ nequiere para ello?
Necesita adiestramiento especial Los operanios?
Forma de adiestranfos,
Quién Los adiesirania: Dentro de La misma fdbrica
0 fuenra de ekla? '
Cémo Los adiestranfan?

Adiesthamiento de empleados:
Se tiene programa de adiestramiento?
En qué consiste?
Forma de LLevarlo a efecto,
Incluye cunsos intennos y extemnos?
Forma de seleccionar a Los empleados para su adies
trhamiento,

Salanios:
Estdn valuados Los puestos?
Procedimiento de valuacibn,
Quiln Los valda y.quién Lo nhevdsa?
Se nrevisan a peticibn del sindicato de La Empnresa?
Se conocen Los tabuladores de sueldos de Las Emphre-
sas de La competencda!
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Se conocen Las causas por Las que difdleren con el

propio tabuladon de salarios?

Opinibn de Los empleados y obreros nrespecto a Los
sueldos que neciben; Son adecuados nrespecto al tra
bajo que desanrnollLan o son deficientes. En su ca-
40, por qué?

ve Ventas.,
Objetivos:
Cudles son?
Como Los eligienon?
Opini6n de Los vendedonres nrespecto a ellos?

Politica de Ventas:
Es2d subondinada a Los objetivos generales?
Forma como se crnifaliza en La realidad?

Comunicacdibn con Los clientes:
Estd subordinada a Los objetivos genenales?
Foama como se ciistalizan en La nealidad?
Se atienden Las quejas de Los clientes?
Hacen pruebas para comprobanrlo,

Adiestnamiento para Vendedohres:
Requisitos que se exdigen af vendedoxn,
Forma como comprueban Los conocimientos que deben
poseen,
Conocimiento de Los vendedores de Las canractents-
ticas de Los productos propios y de La competen-
cia.

Senviclos:
Qué senviciod proporciona La Empresa a sus clientes?

Qué senvicdos deben proporcionar Los vendedores a
sus clientes?
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Cinculanizan entne Los clientes o mediante entrevis

tas selectivas, pana comprobar La fonma y grado en
que fLes presentan el senvicio,

Entnevistan a Los vendedonres o pedin deseriban pon
escenito, en qué consisten £os senvicdios que presen
tan a sus clientes y c6mo Lo hacen?

Estudio del Mencado:
Conocen cual es el Mencado potencial total?
Peniodicidad con que 4¢ hacen Los estudios de Men-
cado,

- En 4u caso, ponqué no se nrealizan tales estudios?
Qué Anformacibn intenesa de Los estudios del Merca-
do?

Procedimiento para desarnollar Las Linvestigacdiones
{cuando se tiene un Depantamento propio).

Relacién enthe esdte Depantamento y el de Produc-
cibn,

Publicidad:
Objetivos de ésta funcdbn,
Examen de Las campailas de publicidad, comparando
su costo con el inecnemento de Las Ventas,
Forma de elegin el medio publicitario pana Llegan
a Los clientes.
Qué pante def Mercado cubne La publicidad?
Foama como miden La eficiencia de Las campaiias de
publicidad,
Basan Las campaiias de publicidad en estudios de
mencados o en La competencdia?

v. Fdinanzas,
Objetivos a conto plazo.
Objetivos a Largo plazo,
ReLacibn entre unos y othros,
Existe infornmaecdln financicha oportuna i veraz, de
La Emphesa?




Exdiste auditonia de cuentas Inteanas, Exteanas 042'
ambas ?

Cudl es el poder de compra del capital actual, con
helacibn al {ndcial?

Politicas de dividendos de La Emphresa.

Quién La fifa, Tnvestigacdidn para defininla, Pe-
niodicidad con que £a revisan?

Tngluencdia de ta politica de dividendos en La so0l{
dez de La Empresa.

Capital cinculante y pasivo cinculante. Se mantie
ne el capital cdinculante dentno de Los CLmites de
sdegunidad?

Existen sistemas de presupuestos? De que Lndole
son?

Quibnes participan cn du formulacibn?

Son flexibles?

Tiempo en proveeh Las necesidades financieras de La

Empnresa,

PoLiticas de depreciacibn. Bases que fas sustentan.
Peniodicidad con que La nevisan, Quiénes La revisan?
Es aconde La polftica de depreciacién con Los obje-

tivos a conto y Lango plazo?

Cudles son Las fuentes de capital ajeno que proveen

La Emphesa?

Qué condiciones imponen para prestan dineno?

v, Manejo de Personal,
Objetivos de 6sta funcibn,
Foama de contratacibn de empleados
Cudl es el nivef mdximo a que puede asp.irar un em-
pleado dentrho de La Empresa?
Proponcidn entre Efecutivos jovénes y viefos,
Tiempo que tendrd un empLeado en ascender af nivel
Maximo?
Existe programa de adies thamiento para Los Ejecuts
vod superionres?
Requiaditos que se exigen para Ejecutives supendio-




43,
ned
Grado educacdonal y/o habdilidad préctica y expendlep
cda,
Estdn definidos Los puestos dentro de La Onganiza-
ceiLbn?
Forma de calificar Los ménitos. Qudiénes Los califd
can?
ELementos que toman en consdideracifn?
Peniodicidad con que se revisdan Los puestos y La
foama de caldifdicar?
Quiénes hacen &stas investigaciones?
Estlimulos al desempeio,
Prestaciones sociales que otcrga La Empresa,
Cudles son Las causas principales del ausentismo
entre Los empleados?!
Medidas tendientes a sofucionar Las bajas de pen-
sonal?
Se hacen estudios peanifdicos para simplifican mé-
todos?
Quién Los hace?
Tienen confianza Los empleados para presentar su-
gerencias? Son atendidos por La Empresa,
Forma de estimularlos y compensarlos,
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1.5,5 Método de José Antondio Fennfindez Anena [12)

ESQUEMA
GENERAL

[ Objetivos de sernvicio
Objetivos

Tnstitucionales Objetivo social

Objetivo econbmico

Recursos humanos
‘Estructunra

¢ Recurnsos mateniales
Foamal
Recunsos téenicos
Planecan
Proceso
Administnativo ImpLementan
L Controlan

( 12 ) Fénndndez Anena Jos¢ Antondo, Auditornfa Administnativa, Editonial
Diana, México, 1978,
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EL esquema propuesto por este autor se fundamenta en el concepto
que &L tiene de La Administracién: " Como una ciencia social que
pensigue La satisfaccifn de objetivos institucionales (L), por me

dio de un mecandismo de openacdbn (i&) y a través def proceso admi
nisdtrnativo"

£, En primen ténamino 4¢ hequiere de La exdstencia de obje-
tivos Linstitucionales y estos serndn:

Objetivos de servicio, Satisfaccibn de Las necesidades de
Los consumidones, ofreciendo buenos productos o servicdios en con-
diciones aprobadas.

Objetivo Social. Proteccifn de Los inteneses econbmicos,
personales y sociales de Los empleados y obreros de La Empresa,
del Gobieano y de La Comunidad, Logrando La satisfaccibn de estos
Grupos por medio de Las buenas relaciones humanas; asf como de a-
decuadas relaciones pdblicas.

Objetivo Econbmico. Proteccifn de Los intereses econbmicos
de La Empresa, de sus acreedores y sus accionistas, Logrando La
satisfaccibn de estos grupos por medio de una generacidn de rique
za,

Los objetivos 4institucdionales son:

Las empresas que requieren de Administracién deben definin
claramente sus objetivos.

Todas Las Empresas tienen objetivos institucionales que de-
ben sen satisfechos. Dichos objetivo: son:

a) De seavicio.
b) Social.
¢} Econémico.

EL objetivo de Seavicio, pretende satisfaccibn a Las neceddi
dades de Los clientes. Estas actividades £as cubren principalmen
te Los Depantamentos de Produccibn y de Comencializacibn,
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EL Objetivo Social husca fa aatisfacedldn de Los colaborado-
nes en La Empresa, de Los <ntereses comunitanios y de La contribu
cibn fiscal, Los Departamentos conracternfsticos para Logran este
objetivo  son de nelaciones pdbficas y de nelaciones humanas. '
EL objetive Econbémico se enfoca en el acrecentamiento de fLa
rigueza, con Lo que satdlsface a Los ITnversdionistas, Acreedores y
al desarnollo futuro de La Empresa por medio de La nedinvensibn de
utilidades, Esta actividad es cllsica de Finanzas y se complemen
ta en el Departamento de Contabilidad o de Infoamdtica,

Li. Ademds de La existencia de objetdivos institucionalet &e
requdene de un mecanismo de operacidn; o sca, una estructura §oa-
mal.

La onganizacdibn esboza £a estructura jue persdigre La utdlli-
zacddn equilibrada de Los Recursos Humanos (emplLeatos y obreros),
matendiales (dinero e <instalacdiones), técnicos (sistemas y proce-
dimientos) .

Poa su pante, La integracibn dota a La estructura de las
partes recesarias de acuendo con el esquema de £a Organizacibn,
por Lo que obtendad; buenos empleados, fondos suficientes y su a-
decuada inversdibn, utilizacibn de sdistemas y procedimientos acor
des con La magnitud de £a Empresa.

Como nesultado de La Organizacibn, La Empresa quedard frag-
mentada en funciones dentro ded concepte general admindstrativo,

al Direccibn. Ejencdda por el Consefo de Administracifn,
quien debe revisan Los avances de La Empresa enfocados en cuanto
a Los objetivos, basando su andlisdis en el desarnollo de Las po-
LLticas, '

b) Operacibn. Relativa a La Produccifn, cuando £a Empresa
sdca de Indole indusitnial y send ta funcién encargada de La trans-
formacidn de Lns antlfculos, desde La Mateaia Prima hasta el pro-
ducto Listo para el consumo.
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el, Comercdializacibn, Quifn debe coondinan todos Los fac-
tores que aseguren el trdnsito de Los productos desde La fdbrica
hasta el consumidon 6Lna2. Las Empresas distribuidoras s6Lo con-
tardn con esta actividad al nivel de Openacibn.

d). Asesonamiento. En cuanto a Los diferentes Departamen-
t0s que colaboran y coadyuvan con La Dineceién y Le Operacién,
La Empresa requiene de &stas actividades nana asegurar upa actua-
cibn mds eficiente, en donde intervengan trnatamiento de personal
por relaciones humanas, Manejo de Fondos por Fimanzas, Guanda y
manejo de materiales pon Abmacenes, mesones condiciones en La ad-
qudsicibn de antlculos pon compras, ete,

Nuevamente debe enfatizarse La cinrcunstancia de que £a pro-
fusidn y tipo de Departamento depende del gino de ta Empresa y de
su magnitud,

e). Infoamacibn, Encargada de puntualizar Las desviacdo-
nes a Las pollticas, sus caudad y emn caso de no ser efectivas Las
correceiones adoptadas por Los Jefes Depantamentales, sugerin o-
thas medidas al Genente Genenral,

EL Controlan debe realizar una labor general de controla-
cibn, cuidando de todas Las pollticas y no 86Lo vigilando el
efercicio de un presupuesto general, ya que 86Lo send uno de Los
instrumentos de control. Otro instrumento de control send La
Contabilidad quien nrealizard el negistro de operaciones.

did. Los objetivos institucionales y el mecanismo de openra-
cilfn, requieren del proceso adminis thativo que consdistind en:

a). Planeanr,
b). Implementan.
c). Controlan.

- Planear. Lla Planeacifn tiene como primer requidito La
definicibn del problema, aislado de tal forma que sea posible nrea
Lirar 4u estudio de acuerdo con su magnitud y dificultad. EL se
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gundo paso serd, el andlisis que peamita fa nespucsta de cada una

de £as pantes, tomando cn cuenta soluciones a problemas similanes
y nuevod cunsos, producto de La innovacién, De Los pasos previod

dungindn Los programas altennativos que generan decdsdionesd y solu
ciones al problema ordiginal,

EL contenido de Los programas dependend de:

Los obfetivos de La tarea,

Loa Recunsos Humanos, materiales y técnicos disponibles,
EL tiempo L£LImite,

- Implemeﬁtan. (ejecutan Lo plLaneado en el contexto adminis
trativo) .

- Contnol., Aprecdacibn def nresultado de La accién.

Este procedimiento deberd sen personal al igual que Los
otros de La panticdpacién individual,

Cada uno de Los integrantes de £a entidad controlard su es-
fuerzo propio analizando su actuacibn, en fLas ocasiones emn que sea
posible y recomendable, &e solicitard esta opdnifn por eserito,
pero siempre deberd el interesado explicar Las causas de desvia-
cibn en el programa,




CAPITULO 11

ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

49,
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2.1 Definicdidn,

Dentro de Los estudios de La Admindistracibn General se seia
£a que el personal o elemento humano e¢s Lo mds importante, ya que
La eficiencia de Los demds factores de La Organdizacibn, ya que es
tos son operados pon el hombre; por Lo que £a ayuda y actitud del
personal condicionan Los nesultados que se¢ obtengan en Los demds
aspectos, como son:

Produccidn de bienes o servicios, Ventas, Finanzas, Compras,
Regristros, Conservacibn y al mismo tiempo La propia Admindistra-
eibn Gennal,

La Administracibn General "Es La disciplina que persigue La
satisfaccdbn de obfetivos organizacdonales contando para ello con
una estructura y a través del esfuerzo humano coordinado" (Feandn
dez Arena, 1971}, Como puede observarse en esta definicifn el es
fuenzo humano nesulta vital para el buen funcionamiento de cual-
quder Organizacifn; es decir que 84 el elemento humano estd dis-
puesto a proporcionanr su esfuenzo, La organizacibn manchard; en
caso contrario, se detendnd. De aqul La Organdizacién deba ponea
especial atencdifn a sus nrecunsos humanos,

AsL pues La Administracién de Recursos Humanos es el proce-
50 administrativo aplicado al acrecentamiento y conseavacibn del
esfuenzo, Las expeniencias, La satud, Los conocimientos, las habd
Lidades, etc., de Los miembros de La Organizacdibn, en bemefdcio
del individuo, de la propia organizacién y del Pals em gemenral,
(13).

( 13} Anias Galicia Fernando,
Administracibn de Recursos Humanos Pag, 23

Editorial Taillas 1977,
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2,2, Planeacdién de Recursdos Humanos,

La Planeacidén de Recurdos Humanod se ha definido como "EL
proceso para deteaminan Los nequendmientos de La fuenza de trabajo
y Los medios para Logran dichos nequendmientos con el fin de rea-
Lizan Los planes integrales de La Empresa", Un plan del Recunso
Humano abarca £La detenminacibn de £os Zépoa de habilidades o capa
cidades requenddas y La cantidad de gente necesardia; tambibn es
dmpontante Localizarn el Lugan y tdiempo de Las necesidades de fLa
fuerza de trabafo, La planeacifn de Recurdos Humanos significa e
ner La cantidad y La gente nece&an&a en Los puestos adecuadod en
el momento apropiado, haciendo La clase correcta de trabajo que

producen a Largo plazo Los heneficios méximos para La Onganizacdibn
y el Lndividuo.,

2.2.1 1Imponrtancia.

Por La misma razbn que £a planeacddn es importante, también
Lo es La planeacibn de Los Recunsos Humanosd. La utilizacibn méxi-
ma de La fuerza de thabafo no se nealiza por azarn; Una eficacia
6ptima 86820 se puede Logran despuls de haben hecho una cuidadosa
pLaneacdibn y despubs de haber implantado Los objetivos, Los pasos
y Las acciones. EL uso mis productivo de cu Lquier estimulo de
La Organdizacifn, 860 se puede Loghar a thavés de una atencdén con
sdente, pnotongada'a Los detalles de La planeacifn, Esta impontan
cia tiene Lango afeance, peno sus beneficios bdsicos nradican en

Los trhes niveles phrincdpafes: 1Individual, Organdzacdonal y Nacdo
nak,

Impontancia individual.,- La planeacién de Recunsos Humanos
es impontante para cada individuo, porque Le puede ayudar a mefo-
harn sus habilidades, a hacer uso de sus capacidades y LLevan al
méximo su potencia. Lla satdisfacedibn personal se puede Logrnar mds
facilmente mediante una planeacibn adecuada de La carrera. Una
persona que tiene metas de trabajo definidas, objetivos de traba-

jo y planes de cannrera, por. £o genenal siente menosd frustracidn,
decepedbn y ansiedad,
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Imponrtancda para La Empresa,- Las Empresas usgan La planea-
cibn de Recunsos Humanos para mejorar en cficacda y productividad
porn un Largo penlodo. Las empresas deben neclutan y contratan el
nidmeno sugdciente de personal calificado para proporcdionarse cl
hecurso productivo bdsdico (Fuenza de Trabajol, del cual estdn for
madas £as Empresas, Debdido a que La mayorla de Las empresas &4~
guen La polltica de dar ascensos Linternos, La fuerza de trabajo
dndicial es La fuente panra el talento admindistnrativo presente y fu
tuho, Solamente cuando en £os niveles mds bajos hay empleados ca
paces, habrd administnadones en potencia,

Importancia Nacional.- Uno de Los motivos fundamentales de
La supremacla econbmica de Los Palfses Capitalistas ha sido &u se-
Leccibn sistemltica y el desarnollo de Los empleados en Las Em-
presas. Sin embango, a principio de Los Afos Setenta, 8e hizo evd
dente que una &imitacibn de £a economla era fLa falta de un abaste
cimiento disponible de pernsonal desarrollado y entrenado adecuada
mente para La rdpida expansibn de Las actividades relacionadas
con el progheso tecnolbgico.

2.2.2, Componentes de £a plancacibn de Recursos Humanos.

La mefor forma de consdiderar La planeacibn de Recursos Huma
nos es como un procedimiento sistemdtico caracterizado por una e
cuencia planeada de acontecimientos para una serie de pasos cro-
nolbgicos; Estos pasdos o acontecimientos son £os componentes del
proceso de pLaneacibn de Recunsos Humanos, €4tos incluyen:

a) Objetivos.- Las actividades de La planeacifn de Recur
405 Humanos cumpfe muchos obfetivos. Las necesidades 4ndividua-
Les, Ongandizacionales y Naturales, se cumplen mediante Los proce-
dimientos de planeacibn de pensonal, Aunque muchas metas y obje
tivos deardlvados se pueden asociar con Las actividades de planea-
cibn de Recursos Humanos, La misaibn u objetivos final de €stas
es nelacdonan Los Recursos Humanos futuros con Las necesddades §u
turas de a Empresa para maximizar el nédito futuro de La {inmver-
846n en Los Recunsos Humanmos, Esta misibn es La de relacionar o
afus tan Las capacidades del empleado a Los nequerimientos de la
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Empresa, enfatdizando Los compromisos futurod y no £o4 phresentes,

bl, Planeacién de La Organdizacibn,- EL primenr paso en el
procedo de La PLaneacidn de Recunsos Humanos cs establecen Los ob
jetivos de La fuerza de trabajo, EL paso sigulente, es evaluar
Las adaptaciones y cambios futuros para que £a Empresa forame su
edthuctuna y disefio intennos, debdido a Las alteraciones que exdis-
ten en &us ambientes inteanos y externos. Actualmente, este pro-
cesdo de adaptacddn s¢ indentifica y deomina en foama diferente
por distintos autores, Las grases comunes incluyen desarrollo
organizacional, cambio planeado, Aenovacibén organizacional y cien
cias del comportamdiento aplLicadas, En esta inmvestigacibn se usa-
n& el téamino planeacibn de La Organizacidn pana neferinse a este
proceso de cambio, £a planecacibn de La Ongandizacibn es La activi-
dad consciente que emprende £La Empresa para efectuar un cambio po
&{tivo en su bdienestar y capacddad de crecimiento, La planeacidn
de La Organizaciln es un enfoque orgdnico ordientado al proceso
para el cambio o&ganézacional y La eficiencda adminis thativa. E&
cambio y el meforamiento se¢ Logaa haciendo que todos £0s miembros
de La Empresa particdpen en Los andlisis de problemas y en La pla
neacifn, Cuando La planeacién de La Onganizacibn acentda Ra adap
tacibn y el desarrollo individual, se¢ dendmina desarrollo ongand-
zacdional (00), EL DO es una esdtrategia educativa que implica al
reforzamiento de Loa procesos humanos en Las Empresas, que mejo-

nan el sistema del mejoramiento orgdnico para Lograr sus objetd
vos.

c¢) Pronbatico de necursos humanos,- EL pronbstico de re-
cursos humanos planea Las contingencias futuras y necesidades que
tendad La Compafifa en su personal. Ejemplos de estos tipos de
factores y variables que influyen en Los pronbsticos de Los hrecur
508 humanos, son La cantidad de produccibn, Los cambios tecnolé-

gicos, Las condicioned de £a oferta y La demanda y La pLaneacidn
de carnrenras.

i, Cantidad de Produccdbn.- Los prénosticos de recunsos
humanos estdn influldos fuertemente por Los nivetes de produccdién.
Estos niveles pueden ser de origen interno o externo, EL& nivel
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de produceifn de Los proveedored y competidores de una Empresa
puede restringin 4deveramente Las operacdiones de cualquien {abri--
cante, S£ no se pueden obtener tas matendias primas, Los procesdos
de manufactunas se pueden reducir, La capacidad de produccibn de
Los competidones Zambiln puede tener ramificaciones en Las opera-
ciones de una Empresa, Los menrcados s6£0 pueden saturarse hasta
deteaminado nivel y Lo& competidones acaparan una buena pante de
€sta cantidad, neducdiendo el Mencado de £La Indusinia,

L&, Cambdios Tecnolbgicos.- Los pronbsticos también deben
nealizanse para concordar con Los cambios tecnolbgicos, Nueva-
mente ¢f cambdio puede sen intenno o exteano. En estos casos, un
tipo de pron6sticos usual es £a planeacibn de personal que va
acompaiada de La intnoduccibn de La nueva mdquina altamente auto-
matizada.

id4i. Condiciones de La oferta y La demanda.- Para pronos-
ticar Las necesdidades futuras de necunsos humanos, muchos emplea-
dos cstudian el Meacado Nacional de Trabajo, de La misma forma en
que Lo hacen con el que opéaan. Un Mercado de Trabajo es un drea
de trabajo poco definida, en La cual La oferta de quienek buscan
trabajo intenactdan con La demanda de patrones que piden trabaja-
dones; AsL Los salarios se modifican y deteaminan.

{v. Planeaci6n de carreras.- EL pronbstico de Recursos
Humanos debe aceptan tambi&n La existencia e impoatancia de fa
planeacibn de carneras, o como se Le LLama a veces, Administraciln
de Cannenas. Esta se nefiene a Las polfticas y programas anticd-
pados de La Empresa que, por Lo genenal, se aplican exclubsdvamen-
te a Las categornfas de fuerza de taabajo calticas o de mucho ta-
Lento,
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2,3 1Integnracdfn,

Con frecuencda, ef concepto de planeacibn de Recursos Huma-
nos es sdmifan al concepto de integracifn, Estos téaminos codncd
den notablfemente aunque haya entre elfods una diferencia fundamen-
tal. La integracdbn se nefiere en su mayor parte a Las activida-
des de empleo actuales, en tanto que La planeacibn se enfoca a £as
necesdidades y requerdimientos de La fuerza de trabajo futura., EL
primero trata Los hechos reales. en tanto que ef segundo se Limi-
ta a Los datos pronosticados y proyectados.

2,3.1. Reclutamiento.

Es un proceso que se egectda en una Empresa a §4in de obtenen
fuerza de trabajo adicional para Las finalidades funcionales de £a
misma. Este proceso implica ef Logro de Recursos Humanos que 84
ven como instrumentos insdtitucionales. La meta del reclutamiento
es tener un conjunto de personas disponibles y descosas de traba-
far con una Empresa en particular, Esta funcibn es positiva cuan
do persuade a £a gente que soficita un trabajo en una Compaiia o
Institucibn deteaminada,

2.3.1.1, Interno-exteano,

Institucionalmente, el reclutamiento se puede hacer inteana
0o extearnamente. Cuando se necesita a una perdona para ocupar un
puedto vacante, dicha persona puede provenia de afuera o de La pro
pia empresa, Algunos prefieren hacer el neclutamiento del mismo
personal con el que cuentan, puesto que €sto eleva La monal, lLa
Lealtad y La motivacdibn de sus empleados. Otras empresas prefie-
ren neclutan externamente, para dar impulso a nuevas foamas de
pensamiento, Aunque Las pollticas de reclutamdiento varfan de una
empresa a otra, La regha es promover a cualqudier persona de La em
presa que rednan Las cualidades reouenidas y necesardias para ocu-
par el puesto vacante.

2,3,1.2, Fuentes 4inteanas,

Existen divernsas formas mediante £as cuales una Empresa pue
de obtener Los nrecursod adicionales de trabago inteanamente, &e
pueden encontrar solicitudes de trabajo, ya sea revisando Los nre-
aisthos del desempefio 0 mediante el sistema de aviso de vacantes.
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2,3.1,3, Fuentesd extennas,

Las fuentes externas incluyen agenciasd plblicas de empleo,
agencias privadas, sindicatos Labonales, pubtééidad, heclutamdien~
to de Las escuelas y nelfacioned con Asociaciones Profecdionales,
Las oficinas PadbLicas se concentrnan en deteaminados ghupos ocupa-
cionales, como Los del serviclo doméstico, Constructoras, Trabajos
fabniles, que pueden requerir habifidades cspeciales o no, y de-
pendientes de tiendas, entre otrnos oficios.

Muchas Agencias Praivadas se Limitan a trabajos de oficina y

a personal para ventas af menudeo, porque por Lo general su deman
da es alia.

2.3,2, Selecedibn.

Seteccionan es escoger., Cuafquiern seleccddn ed un confunto
de factornes escogidos, el proceso de seleccidn implica elegin al-
gunos objetos o cosas entre varios. Respecto a La integracién,

La seleccdbn &8¢ refiere especlficamente a £a decisifn de contratan
a un ndmeno Limitado de trabajadores entre un grupo potencial de
empleados., EL objetivo de seleccionar es evitar o eliminar a aqué
LLos que no tienen Las cualidades necesarias para un trabajo o
para Los nequerimientos de L£a organizacdibn.

2.3.2.1, Técnicas de sefeccddn

a) La solicitud.- Genecrafmente, una soficitud es La fuen-
te de infoamacibn que poseé un patabn acenca de un empleado en par
ticular, Casi todas Las empresas usan alguna forma de informe de
*s0ldcitud o cuedtionanio, Tales datos peamiten al patrbn tener
una visibén adpida y genenal de Las cualidades y antecedentes de
una persona que busca trabaso. Casd todos estén de acuerdo em que
Las solicitudes &son necedaniasd, pero no exdste un concepto general

acerca de qué tipo de infoamacibn debe pedirse al £Lenan fa s0l4-
citud.

b) Examenes.- Actualmente, Los exdmenes se usan para di-
versas finalidades, en un empleo se¢ usan basicamente para La se-
Lecedfn de empleados nuevos, Sin embargo, dichos exdmenes sc usan
tambi€n parna colocar o asignar a Las personas a un trabafo, para
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elegdin a quienes e va a adcenden 0 transdferin dentro de La empre

da, para deteaminar a fos candidatos a un programa de entrenamien

to y para funcdionar como diagnbatico al aconsefar a un empfeado
que tenga problemas,

¢} Entrevistas,

Las entrnevistas som mEtodos mds comunes para seleccionar al
perdonal, todas Las Empresas usan este método para hacer fa eva-
Luacdibn de Los candidatos; La mayorfa de Los& patrones hacen va-
ndias entrevistas durante el proceso de empleo, lUna entrevista
puede 8er una interaccibn verbal o conversacdidn entre dos personas
con una finalidad particularn, Las entrevistas de seleccdbn tienen
varios objetives. Un entrevistadon deteamina 8L el candidato es o
no el adecuado para el trabajo., Las nespuestas que se obtienen de
una entrevista se estudian y analizan, En una entrevista, el can-
didato recibe Lnfoamacifn acerca de La empresa, La situacibn de La
fuerza de trabajo, de tal foama que puede toman La decisibn de a-
ceplar o nechazar el trabafo, 0Otro de Los objetdivos de Las entre-
vistas es cread una sensacibn de buena voluntad entre el solicitan
te y La Administraciln de La empresa.

d)  Investigacién de Los antecedentes y verificacibn de Las

refenercias,

Las investigaciones de Los antecedentes se basan en el prin
ceipio general de que Lo que una persona harf bién en el futuro, ya
Lo ha hecho en el pasado. Las fuentes de dicha informacibn £nclu-
yen datos escolares, patrones anterionres, neferencias de La pea-

" donalidad y o0thas personas que conozcan £a vida o thabajo del can
didato, La <infoxmacifn 8¢ puede venificar por telLéfono o mediante
una visita, en Lugax de usar canrtas de refenencias, £Las cuales
tienden a tener un foamato estdndar y pon Lo gemeral son menod s4in
cenas y especlfdicasd.,

e} Examen médico,

En La mayonfa de Los procesos de seleccibn, el exdmen §L84-
co condlituye un procedimiento necesario, tiene cuatro finafida-
des fundamentales: Paimera, determina 84 Las cuafidades §Lsicas
del solicitante son suficientes para LLenar Los nequisitos del
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thabajo, Segundo, {dentifica La condicdibn §Lsica del solicitante

en el momento de La contrnatacifn, Tenrcena, evita La contratacdbn
de empleados con enfermedades contagicsas, Cuarta, ayuda al phro-
ceso de colocacddn del empleado al deteaminan sus capacidades §£-
sicas y asl mismo Localizan sus degectos,

2.3,3, 'Cotocacddn,

Con frecuencdia, este concepto se inteapreta de dos maneras.
EL Lego Lo uda como un téamino que se nefiene a encontran trabajo
para un trabajadon. Esta interpretacibn se ha oniginado pon Las
actividades de colocacibn de Las Agencias de EmpLeo PdbLicas u Pri
vadas, AL consideranta en este amplio contexto, fLa idea de coloea

cibn de un empleo s6Lo significa encontrar un trabajo para Los can
didatos y solicitantes.

La segunda interpretacibn ca mds especlfica y estd mds rela
cionada al aspecto dnico de todas Las prdcticas de empleo realiza
das por cualquier depantamento de personal de una empresa. En
ésta acepcibn, La colocacdibn significa el ajuste de Las cualidades
de una persona y Los requenimientos de un taabajo.

La mejon foama de considerar La seleccibn y colocacibn de
un candidato es como actividades pancialmente relacionadas y coin-
cidentes. Por Lo general una empreda no sefecciona a una persona
s4in antes haben determinado qué puedto ocuparf en La misma. En
ocasiones, afgunas empresas grandes pueden contratar a empleados
potenciales sumamente prometedores 4in haben deteaminado antes con

exactitud qué puesto ocupard; sin embango, esto suefe sen £a excep
ceibn y no La negla,

2.3.4. Induccdifn,

La induccdibn, como una subfuncibn de £a integracibn, se nre-
fiene a una adecuda Gufa para un empleado nuevo en £La empresa y
ambiente de trabajo. Esta induccdibn implica que el empleado nreco
nozca su puesdto en helacibn con otras personas, puestos, depanta-
mentos y gactores del ambiente exteano. Tambibn se usan otnros
ténminos como ondentacdibn para describin esta subfunci{bn. Prac-
ticamente La mayonla de £a gente siente que La induccibn y orden
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tacdbn son coneceptos sindnimos y ocasionalmente Los Autores hacen

difencncia entre Los dos té&mminos,

2.3.5. Vatuaedién,

La valuacdibn del empfeado es La evaluacibn sistemdtica del
desempefio def trabajo reallzado por un trabajador y def potencial
para desarrollanlo, La valuacidn es el proceso de estimulan o juz

gar el valon, cualidades o estatus de algdn obfeto, persona o cosa,

Muchos Autores han descnito este proceso en formas diferentes, al
gunas de Las descripediones mds comuned incluyen valuacién del de-
sempeflo, callfdicacibn de Métodos, evaluacidn del empleado, nevi-
84i6n del pensonal, informes def progreso, clasdficacibn del senvi
cdo e dngormes de £as aptitudes, Algunod especialistas udan os-
tos conceplos de manera intercambiable, en tanto que otros Les dan
interpretaciones especiales,

2.4, Entrenamdiento y desarrocldo.

.Se comprende como un proceso de ensedanza que Se da con el
f4in de preparar a determinado individuo convintiendo sus innatas
habilidades en capacidades para un puesto u oficio.

E4 necesdario distinguir thes clases de actividades de entre
nam{ento, existen doas tipos de entrenamiento uno de cardeter teb-
rico y otro de prdetico, para no £Legar a confundirlas y caer en
mdltiples problemas, tales como el de La responsabilidad del en-
trenamiento de Los trabajadones.

a). EL primero suele darse para todas Las capacidades que
se nequicaan'en un' ogicdo o profesibn, siendo por Lo mismo, mds
general; en tanto que el segundo se¢ da para un puedto concreto o
determinado,

b). EL primero exige que ademds de &L, se adquiera una des
theza especlpica al inse a ocupar el puesto de que se trata; EL
sdegundo consdate en La adquisicibn de La dedtreza y, por Lo mis-
mo, tiene que darse adn suponiendo que ya existe una capacitacifn
tebnica,

'
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¢}, EL primeno sofamente se necesita tratdndose de puestos

calificados, Téenicos y Ejecutivos, mientras que el segundo se ne
quienre afin para Los no calificados o semicalifdicados,

Las distinciones antendiores hacen pensan en thes aspectos
distintos, pero complementarios,

£, Capacdtacdidn,- Adquisicién de conoeimientos de carac-
ten téendeo, cdentlfdico y administrativo.

{4, Addiestramiento.- Que significa "Adquinin destreza" me-
diante una prdetica mds o menos prolongada de trabajos de cande-
ter musculan o motndlz,

£44, La 'Formacdién.- ES La que se¢ nequiere para crear o de-
dannollan en el obrero o empLeado y principalmente en el Jefe hd-
bitos morales, sociales, de trabajo, ete,, €8to e4 con el fin de
que ef trnabajadorn sea Leal, ordenado, sereno y decidido.

Las tres funciones del entrendmiento se nequieren para to-
dos Los puestos, pero en Los puestos no calificados el que mda
predomina es el "Adlestramdiento", conforme se asciende en £0s ni-
veles Jendnquicos se Le va dando mayon impoatancia a La "Capacita
cdén" ¢ "Foamacdibn",

2,4,1. La Capacitacibn en sus especies.

En nazbn a su fin:

La que se da sobre conocimientos que sendn aplicables dentre
de un puesto deteaminado,

La que se¢ impante sobre conocimientos que se refleren a to-
da una Rama Tndustrial, Bancaria, Comencial, Etc,

De acuerdo con £a naturaleza de La capacditacibn se pueden
distinguin:

La Capacitacibn a obnenqa y empleados, €sta se refiere en
i a La "Introduccdbn del Trabajador" o sea Lo que de refiere a
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La explicacddn sobre Las polfticas, reglas, prestaciones, ete.

Capacitacifn a Supervisones; Tiene dos aspectos princdpales:
EL téendico que es La forma de como debe hacernse, EL trabajadon y
el administrativo es el que aprende a planean y distribuin el tna
bajo, saber ensefar, saben ondenan, saben escoger a sus trabaja-

dones, saber nesolven Las quesfas, saben forman el esplritu de anu
po, etce,

Capacditacibn de efecutivos, sirve para prepararlos a ocupan
puestos o responsabilidades de mayon categorla, dindoles conocd-
mientos en planeacdfn, organizacibn, control, finanzas, mencados.

En nazén de Los métodos empleados.

Directa:

La capacitacidn directa, es pon medio de métodos de enseiian
za,

Tndinecta:

La capacitacidn indinecta, en fa que ¢ emplean otros medios
para sus fines,

Capacitacibn directa: Sus métodos.
CLases.- Estas se caracterdzan por tenen un método sistemd
tico de ensefianza dada pon técnicos o maestrnos especdializados.

Como el s4istema de Las clases 4680 se¢ puede dar en empresas
com ampfios recursos econfmicos, en Las mds pequedas se utilfizan
Los s4igudentes métodos,

Curdod breves.- En toano a un tema especffice.
Ef.- AnldLisis de balances, adiestramiento
de vendedones, cte,

Becas. - Empleados becados ch centros de estudios
superdiones,
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Confenencias,~ Conadsten en una exposdicifn de ] a 2 honras
de temas de intenls con preguniad y respued
tas, esto se hace con el fin de motivar a
Los oyentes a Lnvestigan y segudr cstudian-
do por su cuenta.

Método de casos.- Se toma como base un "Caso Concreto" to-
mado de £a realidad:

Cunsos de cornespondencdia,- La Capacitacibén 8¢ hace por me
dio de diferentes tipos de poblacibn dentro de La empresa.

Tnstrucedibn programada,- Es el MEtodo mds moderno y mds e-
fectivo en La actualidad, en esiec método el alumno LEe un trozo
que £Le da sufdiciente infoamacidn para nesponder a preguntas que 8e
Le hacen,

Capacitacibn indirecta: Sus medios.

Mesas nedondas.- Es el mejor medio para el estudio de ca-
408 prdcticos de tipo admindstrativo.

Publicacdiones.- Sendn dtiles dquellas que se editen para
enseiian una Materia Deteaminada.

Medios audiovisuales.- La utdilizacibn de pellfculas filmi-
cas, carteles, etc., este medio serd muy dtil en La formacibén del
trabajadon,

2,4,2 Divisibn de adiestnamiento., [ 14 )

En nazbn del f4in:
a). Addiestnamiento al obrero o empleado nuevo.

Adn el supuesto de que el trabajador posea ya La experien-
cia sobre el puesto se Le debe instauir para modifican Los hdbi-
tos que 8ste tenla es su anterion empleo para adaptanfos a Los
s48temas de su nueva empresa.
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b), Cambio de puesto,- Sucede Lo miamo que en el punto an-
tenion,

¢l. Pon cambio de sistema,- Pon cambios de equipo de maqul

nania de Linstrumental de métodos de tnabajo o de simplificacibn.

d). Para conrecedbn de defectos,- Cuando el trabajador no
esté nealizando eficientemente sus Labones,

En nrazén del método.

Adiestramiento en el trabajo.- E4 aquel que 8¢ va a dar
dentro de La Empresa a través de La padetica.

Tipos de adiestramiento en La empresa:
al, Método TWI (Training Fithin Industry), o de (Adiestra
miento dentro de La empresa).

Este método especificamente se aplica en el mejoramiento de
La produccibn,

b). Encomienda de "casos".- Se encarga al trabajador La
realizacibn de un problema o La resolucifn de un caso concreto,
deberd explicar como piensa hacen o resofver Lo que se Le encarga.

¢). Rotacibn planeada.- Consiste en que para preparar al
trabajadon, se Lo hace pasan prdmeno por pucstos inferdones.

Adiestramiento en escuelas

a) Escuela vestibulan.,- EL obfetivo es el ensefan napida-
mente en el puesto que van a ocupar, generalmente estas escuelas
de sdtdan dentro o fuera de La empresa, La ventaja es que aqul no
4e afecta a La produccibn debido a errones; pero hay La desventa
fa, que el ambiente de trabajo sea totalmente diferente al nreat
y que Esto dificulte La adaptacibn del trnabajadon.

b) Escuela general de La organizacibn,- Esta escuela es de
n tipo mas amplio, ya que se ocupa del adiestramiento y desanno
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LLo del trabafadon con cunsos de recondatonio mds avanzados,

Formacibn o dedarnollo del trabajadorn, jfefe y ejfecutivo,

En esta pante del entrenamiento se trata de crean en el en
thenado un confunto de h&bitos monrales y sociales,

Inducedibn.- Son curdos o ensedanzas que s¢ dan al thabaja-
dor necién inghesado a La empresa, con el §4n de que conozea Lo~
do Lo que debe saber de su nueva empresa.

Foamacdifn de hdbitos sociales,- Mostrarle el conjunto de
reglas sociales dentro de La empresa tafes como, el trato que se
da a Los empleados, el ejemplo de Los jefes, el itrato con dus com
pafleros, ete, .

H&b4itos monales.- Resaltar el sentido de responsabitidad,
ya que en base a Esto se pueden Logran Los demds objetivos como
son el cumplimiento de sus compromisos contraldos con La empresa y
sus fefes.

Personalidad, - Cuando se thrata de jefed es necesanio desa-
anollar en €£L08 un conjunto de caractenlfsticas que Les den el
"Status Social" y el conjunto de cualidades psicolbgicas para que
efensan con eficacia el mando.

Desarrollo.- Comprende integramente al hombre en toda Ra
goamacibn de su propia personalidad ante La sociedad y La propia
Empresa adquiriendo; hdbitos, educacibn de La voluntad, cultivo
de La inteligencia, sensibitidad hacia Los problemas humanos, ca
pacidad para dirigin.

Esto es en 54 La maduracibn integral del ser humano,

(14) Adninistracidn de Personal, la, Parte, Reyes Ponce Agustin, Edit, Limusa.
México 1980, Pags, 103-113,
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2,5, Andtisds de puestos,

Necesdidad so0cial,

Debddo a que el Hombre Modeano pasa ef 50% de su vdda dedi-
cado af trabajo es necesandio que dste no se despersonalice, es de
cir que no thrabaje por oblLigacidén, sino que tenga gusto por el
trabajo, que no se slenta como un componente mds de La maquinaria

productiva; unrge puéls, deteaminar el contenido de cada puesto,
sus caractenfsticas y requerimientos,

Necesidad de eficiencia y productividad,

Para fLeganr al objetive de eficiencia y productividad den-
tho de £a empresa, send necesario deteaminar cudles son Las carac
tenlsticas de Los puestos existentes dentro de £a midma para sa-
ben como send Ra persona adecuada para €stos, pasando por educa-
eibn, destreza, aptitudes y habilidades,

Degindicibn:

Es el proceso por el cual se¢ determina La informacibn nela-
tiva a un trabajo especffico mediante La observacibn y el estudio.
Determinacidn de Las tareas que componen un trabajo y de Las habi
Lidades, conocimientos, capacidades y nresponsabilfidades nrequeni-

das del trabajadon, panra su adecuado ejercicdo y que diferenclan
al puesto de Los "demds,

Aplicacibn y utilizacdbn,

A continuacibn mencionamos Las aplicaciones que tiene el
andlisis de puestoss

a) Para encausar Las pollticas de reclutamiento,

b} Como ayuda para una sefeccibn objetdiva de personal.

¢} Para fijar Los programas de capacitacdibn y dedarnollo.
d) Como base para estudios de calificacibn de mérditos,

e} Como base para estudios de Valuacddn de Puestos.

§} Como parte integrante de manuafes de organdizacddn,

g) Fines presupucstales,

h) Poasibles sistemas de Lncentivos.
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2,5.1, Metodologla para ef andlisdis,

Deginin claramente enfoque, coberntuna, ete,, a partin de
Esto, s podnd disellan el andfisis,

Establecimiento de un programa de acedén.
Utilizando gndficas como La de Gantt.

Fijacdibn del puesto nrespectivo.

Establecen el método a utilizan, poh Lo que se hefdere a La
necopilacibn de informacibn, esta send captada en diferentes for
mas:

Observaciones.

a). Introspecedibn del trabajo. Este andlisis Lo nrealiza
el intenesado; escribe un informe y Lo entrega a su jefe <inmedia
to para su hrevisibn,

bl. Observacibn natunral.- EL analista obsenva de La penso
na def puesto en cuedtibn como LLeva a cabo sus funciones; des-
pués nredacta un infoame., La desventaja ed que es subjetiva y re-
quiehre poco tdiempo.

c). Obsenrvacibn controlada.- EL analista LLeva negistnos
cuidadosos. Es mds objetiva que £La antenion pero tiene La desven
taja de nequerir mucho tiempo.

Cuestionanrios,
al. Respuestas ablentas.- (No exdiste una directriz para
Las hespuestas), EL ocupante del puesto contesta con sus propias

palabras; Tiene La desventaja de depender de La facifidad de pa-
Labra del {individuo, o caso contrario.

b). EfLeccibn fohrzosa.- Se ofrecen vardias alteanativas de
contestacdibn al entrevistado cuando €stas son pocas y fdcifes de
establecen,




67,

Entrevista

Libre,~ No exdste orden establecido nd dinectrdiz para su con
duccdlbn, todo resulta espontdneamente,

Dindigdda,- Se exdgen temas de antemano sobre Los que se en-
causa £La entrevidta; £Leva una directadiz.

Estandarizada,- Se realiza normalmente con un cuesdtionario
en el que se establecen Las pautas a segudnr,

Combinacibn de vanios métodos.- Se pueden emplear combina-
ciones.,

Entrenamiento de Lo0s anal.istas:

Una vez que 8¢ ha definido ef método a segudin, es necesardio
gamilianizarse a Los analistas con &ste. Dichos analistas pueden
sen:

a). De La Onrgandzacibn,

b). Exteanos.

En ef paimen caso Los analistas no tendadn ningdn problema
para recaban La infoamacibn ya que de hecho conocen a La Organdza-
edidn; La desventafa que puede haben es que atos sdientan cdenta
sdmpatia por un grupo, y aversddén por otno, Lo cual nesta objetlivd
dad que ¢4 muy necesaria en cstos casos,

En el caso de Los analistas externos requieran un perfodo ex-
tra para conocer La organizacdibn, pero serdn mds objetivos.

Motivacibn de Los principiantes en el cstudio:

Podemos decir que todos Los elementos que forman parte de fa
Organdizacibn panticipardn en una forma u otra en £a implementacidn
def eastuddio; es por ello que resufta muy necesario contar con una
buena actitud de Directonres, Empleados y Obrenros, para buen Lognro
de £os objetivos que se pretenden cumplfir con el andlisds de pues-
tos. S4 el personal no 24td& informado ni ve Las ventajas que Le
nedituarnfn a La Organdzacibn y para a4 mismos, pucden entorpecen
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La neatizacdibn de Los andlisds,

Motivacifn de Los panticipantes en el cstudio:

Pana La implLemepntacibn del estudio serd necesardio que se mo-
tive a todo el personal, ya que de una u oira forma participardn
cn 8sic.

Porn La trascendencdia del catudio, debe contarse con cf total
apoyo de La Direcciln, porn Lo que serd neccsardo presentarfe cf
proyecto totalmente defindido, en cf que sc defialen Las ventafas
que pueden obtenerse de &ste y su candcten de Lnversdibn, mds quc
el de gasto, asf como sus alcances y Limitacdiones.

De Genentes y Jefes,
Send muy impontante La participacibn y apoyo de Gerentes y
Jefes por Lo que es muy convendiente se¢ Les presente el proyecto.

Recopilacibn de La informacifn.

En esta parte del estudio es cuando sc LLcvard a cabo el tra
bajo de campo, buscando que se £Leve a cabo todo Lo establecddo ¢
cuidando que se cumplan La duracibn programada, Las citas, etc.

Recomendacdiones para egectuar La enirevdisda,

a). Pnreséntese, exponga brcvementce cf motivo de su visdita,
haciendo neferencia a La informacibn que por medio de La campana
motivacional debi6 necibin el entrevistado.

b). Pnrestese a contestar, o bién a ampliar Los punios que
desel el entrcvistado a f4in dec Lograr su confianza,

¢). Trate de seguin ol onden de su cucstionandio; 84 usted
considera que scré necesario modificar dicho orden, hégalo.

d), Fonmule sus preguntas claramecntc; de scn neccsdario ade-
clie fa pregunta a su entrevistado, mientras no cambie ol sentido
de £La misma. Ayude a cntender La pregunta, pero no a contestanrta,
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el No durgind ningdn tipo de nrespuesta, ya que defand sin
valor La Lnformacibn necihdida,

§). Cuando existan nespuestas abientas no anote nada hasta
que esté seguno y haya verificado qué es precisamente Lo que quie
ne decdn el entrevdistado,

g). Escuche con interés Lo que Le conteste el entrevdistado,
alientelo.

h). No haga exclamaciones, gesdtos, ni se nia de Las hespued-

tas que pudieran danrfe, pués entorpecerlfa el clima adecuado pahrad
La enthevista,

4). Aseglrese de que el enthevistado pueda verificar du des-
cripeibn antes de dar por terminada La entrevista.

§). Recuerde que edla técnica se hefiere al puesto, no a La
persona que fo ocupa, 4e¢ trata de analizarlo separadamente de du
titulan, ya que ese puede der ek adecuado o bien superarlo o nre-
sultan pon arniba de sus posibilidades,

ALgunas nreglas aplicables a La elaboracibn de descripeibn de

puestos.

a)., Trhate de dar a La descadpedibn un sentido L6gico. Utilice
para ello, segln Lo judgue convendiente, crditerios de Lmpoatancia,

de frecuencdia o bien £0s cornespondientes a un proceso admindidtra
tivo.

b). Busque<€o esencial de cada funcibn o tema, evitando caer
en detalled innecedaniod.

¢). Siempre que pueda, emplee ténaminod cuantitativos Y evite
vaguedades. Por Ef.- en vez de decir "manefa cantidades elevadas",
especifique La cantidad aproximada de $50,00 a $10,000.00.

d). De sen posible cuantifique el tiempo empleado en cada
actividad, | o
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e}, Empiece cada frase con un verbo activo y guncional como

dupervisa, dicta, anota, etc,

2.5.2 Pantes que componen el anflisdis
L. Genenates
Contiene Los datos de identificacidn del puecsto como son:

- Localizacibn del puesto en £a estructura de £a Organdiza
cibn y flodicamente en Las instalacdones.

- EL nombre y puesto del Jefe Inmediato y

- Los horandios a que 8¢ halle sujeto el ocupante del pues
Zo,

L4, Descndpedbn analitica,

Consdiste en una descripcddn especlfica de Las operaciones que
nealiza cualquien trabajadon en un puesdto deteaminado. Conviene
analizan cada una por separado y de ser posible, en oaden numérico,
Debe procurarse £a separacibn de Las actividades continuas, de Las
penibdicas o eventuales, cuando ef trabajo estd constituldo por un
proceso Largo, es dtif dividinfo en sus pantes o €tapas princdpa-
Les.

{44, Descndipedbn genlrica.

Consiste en una explicacdbn del confunto de £as actdividades
del puesto, considerado como un todo. Sucle conocense también
con ef nombre de definicdfn, nesumen o finalidades generales. De
be sen muy breve., Dado que e diflcif efaborar una defindicibn de
Lo que es un puesto. Se propone estandardizan La funcibn o fun-
ciones bdsicas del puesto, atendiendo a cuatro aspectos fundamen-
tales,

a), La unidad, grupo, artfculo o pensona afectada por ta fun
edibn,

b}, EL sistema, procedimiento o téenica utifizada,
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c)l, EL objetivo o razén de La funcibn,
d}). Observaciones,

4v. Requenimientos.
En esta pante se notandn Las habilidades, escolanidad y cono
cimiento que se requieren para el puesto. También se mencionan

La expeadencia, capacitacdfn y responsabilidad necedania en el
pues to. '

v, Condiciones de thabajo.
Ambiente: TLuminacibn atmbsfera, ventilacibn, ete. de acuer-
do a cuatro grados de calificacibn,

Excelente, Buena, Mala y Péaima,

Tipo.- Se clasificard &ste de acuerdo at tiempo que se dedi-
que a cada una de Las modalidades, conforme a tLos porcentafes es-
tablecidos.

Riesgos.
Se han divédido en:

a). Accddentes de trabajo.
b). Enfermedades profesionales.

vi. PengdL.

AL §inal del andlisis se busca definir el perfdif de quien
deba ocupar el puesto, aiadiendo a £os datos generales del indi-
viduo que ocupa el puesto Los nasgos §Lsicos deseables, y tLas ca-
ractenlsticas psicolbgicas que se nrequieran, rccomenddndose para
esto dbtimo Antervengan peritos en La matenrnda,

Pon GLtimo se dokdicita el nombre def entrevistado y su anti-
guedad en el puesto a §in de evafuar ta confiabilidad de La in-
gdormacibn; se incluye ademds La revisidn hecha por el Jefe Lnme-
diato superior, afdadiendo Last modificaciones hechas asl como apho
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bacibn definitiva y La hecha de £a miama,

Finalmente deben includinse Los comentanrnios del entrevistadon,
sobre Los puntos que juzgue convendentes (15).

(15) Administracibn de Recursos Humanos, Anias Galicia Fernando
Edit, Trillas
Obra citada en el 13.
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2,.5,3 Utilizacddn actual en Ras organdizacdones mexicanas.,

En nuestro pals son pocas Las organdizacdiones que hacen uso
de La técnica "AndLisis de Puestos" asl como nos Lo muestra el es
tudio healizado por Garcla Loaeza (1970), en una encuedta nealiza
da entre 30 f4irmas dedicados a La fabricacibn de ropa, en Las que
encontrf que sofamente en una se¢ empleaba dicha técnica.

En otra encuesta efectuada por Michelsen Otdlora {1970), en-
the 214 efecutdivos se enconthd que ek 67.5% declard que uno de Los
proghamas de su Depantamento estaba constituldo por La descrdip-
cdibn de puestos,

En otro estudio efectuado por el LAE. Adalberto Rios Szalay

en 115 Empresas del D.F, solamente el 34% utilizaba ef anflisis de
puestos, { 16 1.

Asi pubs, dichas investigaciones nos confiaman La deficiente
aplicacibn de esta téenica; que puede ser por falta de conocimien
Lo 0 recursos econbmicos, o tal vez otras razones.,

En La ordientacddn profesional se emplea el profesdiograma, que
viene a der un equivalente del andlisis de puestos, aunque con al-
gunad vardiantes. '

EL profesiograma describe, primondialmente, el conjunto de
habilidades y rasgos pslquicos que debe poseer a f4in de encausar-
8¢ con Exito en la ocupacibn elegida.

{ 16 ) Adninistrhacidn de Recunsos Humanos Arias Galicia Fernando Obra citada
en el 13 Pdg, 193,
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2.6 Sueldos y Salandios

Para atraer y mantener una fuerza de trabajo, una Empresa de
be pagar adecuadamente a su personal, Las consdideraciones de pago
al pensonal abancan el concepto de compensacidn * La prdctica de
admindistracibn de sueldos y salanios, Estas consideraciones son
£as que a continuacién se analizandn:

EL proceso de adminisatran sueldos o salanios abarca ef sope-
sdan o balanceanr Las cuentas, Una compensacifn es cualqudier cosa
que consdtituya o que esté consdiderada como un equivalente o recom
pensa, En ef mundo de Los empleados, Las necompensad econfmicas
son Los necursos de compemsacibn proponcionados a £os empleados a
cambio de 4us servicios. Los términos "Remuneracibn", "Sueldo" y
"Safario", se usan también para describir este acueado econbmico
entre Patrabn y Empleado, una remuncracién es una recompensda, pago
0 neembofso por Los servicios prestados. La mayornlfa de Las formas
de nemuneracibn son econbmicas, aunque a veced estos reembolsos
pueden también ser de naturaleza econémica. Ponr Lo general, Las
remuneraciones tienen £a forma de suefdos o salaxios., En téaminos
generales, un salario es cuafquier cosa dada como una recompensda;
sin embargo, en forma mds especlfica, Los sueldos son dinero paga-
do a cambio de akgo. Por Lo comdn, ef concepto de salario se aso-
cia con el proceso de pagar por horna a £os trabajadores., EL safa-
rio ed una recompensa pagada o estipulada a ser pagada, para una
pernsona que ha prestado sus servicios por jornadas regulares. Los
salanios son compensacioned fijas, a perdonad que ocupan puesdtos
oficiales, ejecutivos o de Oficina, s0bre una base negular, que
puede sex anual, trimestnal, mensual o semanal. Este andlisds in-
dica que £Los conceptos de pago de compensacifn, remuneracibn, suel
do y salanio tienen similitudes y diferencias entre sf.

2.6.1 Principales problemas de sueldos y salardios,

En toda Empresa, el principal problema de La Compensacsibn po-
dnla reducinse a vigilar que a cada empleado se fe pague Lo justo
por su trabajo. Por Lo general este objetivo se acepta rdpidamen-
te, pero hay mucho desdacuerde nrespecto a La goama de Lograxklo,
Para analizar, es muy Gtil subdividin cste problema al que se en-
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frentan todas Las Empresas, en Las sdigudientes categonfas:

£. Nivet de pago.- Toda compensacién es alta, baja o pro-
medio en comparacibn con Las condiciones def mencado de trabajo
en general, S4 el ndivel de pago es demasiado bajo, £as Empresas
no podadn atraea y mantener a un grupo de empleados, Debido a es
to se pueden crear conflictos neguladores, con Las estipulaciones
de salario mfnime y con Los convenios de contratos pdblicos,

L4, Estructura de pago,

EL problema de La estauctura de pago de relaciona con La Je-
ranqula de tasas de pago, gnados de pago y clasifdicaciones de tra
bajo, que exdisten dentro de una Empresa. Después de que €a Empre
da nesuelve el problema de Los niveles de pago, el cual se rela-
ciona con Los sueldos y salanios de La Empresa, el mercado fLabonrat
extendion y Las condiciones de La industria, hay que sofucdonar el
problema de La esthuctura inteana de pago. La relacifn de Las ta
neas inteanas debe deteaminanse de acuerdo con Las tasas de safa-
riod, Los trabajos dentro de una Empresa no tienen Los mismos
grados de dificultad; algunos requieren Administradores profedio-
nales, otros requieren hd&biles antesanos y otros pueden realizan-
se con trabafadones no especializados, La cuestibn de La estruc-
tura de pago se relaciona con La deteaminacién exacta de cuales

son Las nrelaciones que exddten entre estos puestos inteanos en fLa
organizacidn,

L4, Deteaminacibn del pago individual.

EL problema de La deteaminacibn del pago individual se cen-
tra en torno a Ra cuestibn de cudl es el salandio o sueldo que de-
be recibin un individuo por desempedan su trabajo. Deben necibin
{gual pago dos perdonas que desempeiian exactamente el mismo traba
fo? . Qué sucede 84 una de elfas desempedia muchisimo mejon su tra
bajo que cualquiern otra que reafiza La misma actividad? , cudles
son Los factones o cualidades pensonales que determinan cudnto de
be ganan un individuo?. Estas son Las preguntas que se deben con
testan en La deteaminacién del pago Lndividual,
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iv, Método de pago,

En genenal, hay dos métodos fundamentales de pago: por tiem-
po (por hora, dfa, semana o med}, y el pago por produccdidn (pon
pieza producida o por el valor monetario de Los antfcnlos fabrica
dos o vendidos, o La cantidad de tiempo o dinero ahoraadol. La
mayorfa de Las Empresas usa una combinacibn de esdtos métodos, de-
pendiendo de Los arneglos de trabajo, de Las necesdidades de £a 0r
ganizacdibn y de Las preferencias def trabajador, EL problema de
elegin el método para evaluar La contribucibn del trabajadon pare
ce sencillo, peno no £o es, La razén es que el tiempo dnventido
en el trabajo suele medin el tiempo que ha pasado, en fugarn de
medin £a contribucibn def empleado. Ademds puede nesuftan difL-
cil valoran dinectamente Los resultados obtenddos, puesto que la
valonacifn de esdtas variablLes implica La evaluacibn del esfuerzo,
fatiga del trabajador y otros factonres.

V. Incentdivos,

Si se ha decdidido adoptar un sistema de pago poxr incentivos,
hay vardos sistemas de donde elegin. Todos Los sdistemas de imcen
tivos poseen diferentes caractenfsticas, finalidades y métodos de
operacibn, Actualmente, £a mayorla de Los planecs de {ncentivos
poseen una tasa base garantizada que 4e¢ paga a todos Los trabafa-
dones, dincluyendo a aquéllos que no alcanzan La produccibn media.
Asl en esencia, La mayorla de Los planes de pago por incentivo
contienen por Lo menos alguno de Los efementos tanto de métodos
basados en tiempo o de compensacibn basada en La produccibn.

vi., Compensacddn indirecta.

Son Los neembolsos recibidos por Los empleados en otras for-
mas, ademds de Los sueldos o salardos directos, La compensacibn
indinecta puede ser de naturaleza monetaria o no monetardia., 04-
versos tipos de prestacdones y servicdos ason consecuencia de £La
panticipacibn de Los empleados en £a empresa, En esencia, estas
presdtaciones suplementarias se proporcdonan a Los trabajadores no

por sus contribuciones, sino por La aceptacién de su funcién de
empleados .,
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viL, Control de pago,

Con §recuencia, £La reunddn de informacdidn y el proceso de to-
ma de decisdiones resolvendn muchos pnobtemaa de pago, tales como
el nivel de pago, La estructurna de pago, el método de pago, y otros
problemas de compensacifn, Penro el control de pago abarca una cues
tibn admindstrativa, La aplicacibn ¢ implicaciones de Los pagos
dinectos e Lndimectos forman La médula def problema del control de
pago, EL controf de pago abarca La valoracidn de La suficiencia
de fas soluciones y otros probfemas de pago. Hasta cieato punto,
el control de pago es un control denSminas de costo de mano de o-
bra indirectos y directos, Sin embargo, todas Las técnicas y pro-
gramas de page necesitan una valoracién regulan para asdeguranse
que cada una estd cumpliendo su cometido,

viii. Problemas especiales,

Los problemas cspeciales de pago abarcan Los de compensacibn
nelacionados con La exencién de empleados, En general, Los traba
jadones exentos son admindistradores y empleados profesionales que
reciben su pago sobre La base de salarios, En La mayorla de Las
organdizacdones, Los oficdinistas rephesentan una chreciente propoir-
cifn de todas Las fuernzas de trabajo. Hay mayor dntenés de trhaba-
fo, compromiso ¢ integracifn de este grupo de oficinistas, confun-
tamente con Las oportunidades, retos y requerimientos, para Lograr
nuevos akreglos de pagos que concueaden tanto con objetivos orga-
nizacionales como con Lindividuales.

2.6.2. Caiterios de sueldos y salandios.

La deteaminacibn de pagos para puestos y personas ha LLegado
a La Etapa en que se consddera como un proceso £6gico, consisten-
te, Aiatemdtiéo y explicable, Hay muchos gactores, normas y ne-
glas de evaluacibn, que se¢ usdan para deteaminar fas tasas de pago
de Las emphesas; Las tasas se caleufan para evaluar La necesdidad,
equidad, contaibucién y adecuacibn del pago., Los distintos ghu-
pos que apldican estos critenios, destacan cdentas normas y restan
{mpoatancia a otras. Estos factones no operan por AL mismos, Aino
que generalmente actdan juntos cen La determinacién de Las tasas
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Tambien debe anotarse que Los criterios de pago son de

naturafeza parcialmente econbmica, parcialmente conductual y panr-

cialmente Etica. En manos de un ghupo, un critendio dado puede ser
8tico, pero el mismo cniterio apficado por otro grupo puede tenen

naturaleza econbmica. Los critenios mds comunmente usados en suel
dos y salanios, son L0s siguientes:

L.
L4,
Lid,
VAV
v.
vd,
vidd.
viLdLd,

Costo de vida

Capacidad de pago

Pago prevalecdente en el menrcado

Fuenza def contrato colectdvo

Sueldo estdndanr

Factones de oferta y demanda del mercado
Productividad

Requendimientos del trabajo.




79.

2.7, Phrestaciones y servdicdos

Los pagos directos de sueldos y salanios a6fo fonman una par
te del conjunto total de La compensacifn, En La actualidad, una
‘?aan parte de La nemuneracifn total de un empleado toma fa forma
de serviciod y presiacdones proporcionados por La empresa., Gene-
nalmente estos suplementos econbmicos proporcdionan nlacer exthra,
ingrneso extra y un mefon desempeiio del personal en el trabajo.
Los planes de prestaciones de La empresa tambidn proponcionan pro
tecedbn contra accidentes, enfermedad y péndida de inghesos. Tam
bién pueden disefianse otros programas empresariales de servicdo
para satisfacer Las necesidades sociales y recreativas del emplea
do. Los programas de seavicio y prestaciones no se nelacionan di
nectamente con Los esfuerzos de La productividad de Los empleados;
por Lo contrario, se proporcionan a todos Los trabajadonres de La
emphesa, independientemente de La cantidad o calidad de su produc
cibn 4ndividual de trabajo. Sin embango, muchos subproductos de-
nivados nesultan benfficos para La empresa que erea programas pro
gresdvos de serviciod y prestaciones para £os empleados ; pon e-
jemplo, una contratacién mds fdcitl, una moral mds alta, mayon
Lealtad, menor ausentidmo y disminucibn en péndidas mateniales,

pueden atribuinse dinectamente a Los esfuernzos del empleado en es-
tas dneas.

2,7.1., Criteriod y objetivos de Lod programas de prestaciones,

Los programas empresaniales de seavicios y prestaciones con-
tienen thes objetivos principatlesd:

a), Disminucdibn de La movilidad.- En principio, La princi-
pal nazén de Los proghamas de prestaciones para £os ehpteadab era
La disminucibn de La movilidad; o sca, La decresidn de empleados
considenados capacitados y de utilidad parna La empresa, Durante
La segunda guerra mundial, Loa administradonres desarnollaron pro-
ghamad de prestacioned para atraer y mantenen a Las €imitadas fuen
zas de trabajo. Sin embango, a través de Los ailos ha disminuido
fuentemente La movi€idad en el trabafe de La produccin; qudza el
aumento de prestaciones para el empleado sea un factor, aunque e
el mds Ampontante, que influys en esta disminucibn de La movilidad.
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Por otna parte, aunque £os empleados de ofdicina tienden a sen mds
§ifos, Loa cdlentlficos, tefndicos y administradores y el pensonal
se vuelve cada vezr mds cambiante, A&L, en efecto, el objetivo de
disminuin La movilidad puede estar teniendo abgunos nesultados
opuestos, porque Los obrenos menos productivos peamanecen en La em
presa frecuentemente,

b). Incremento en £a moral.- EL inchemento en ta moral es
uno de £os objetivos de Los programas empresariales de prestacio-
nes. En alguna forama, esta meta sungib poco despuls del propbésdito
inicial de disminucién de La movilidad. Después de La segunda gue
ana mundial, cuando Los programas de prestaciones se hicieron co-
munes, el principal propbsdito de Las prestaciones no era disaminuir
La movitidad, sino aumentar La moral haciendo La competencia o sien
do mefjor que othos patrones, en téaminos de planes de prestacdones
para empleados, Por supuesto, Los patrones crefan que con el au-
mento de Lealtad y monral de Los empleados aumentarfa La producti-
vidad; ain embango, en La actualidad esta creencia no se mentiene
pon considenarse que £0s5 programas de prestacioned han alcanzado
el punto de diaminuir Las ganancias como motivadores y estimulantes
de La productividad,

e), Meforas en La segurdidad,- En La actualidad, el principal
objetivo de Los programas empresariafes de prestaciones ha cambia-
do de una meta centrada en el patadén a un objetivo centrado en el
empleado., Actualmente se considera como el principal objfetivo de
Los programas de servicdios y prestaciones una mayor segurdidad e-

"conbmica desafortunadamente, con frecuencda este objetivo es con-
sidenado como destructivo para Los trabajadores, porque mlentras
mayor sea el grado de seguridad que fste tenga, se toana menos pro
ductivo. A pesar de &€sto, La tendencia genchal de La Tndustrdia y
Gobderno estd enfocado hacia La proteccidn y ed meforamiento del
trabajador y aumentan su segunidad en ef empleo. Se edpera que es
ta tendencdia aumente, en Luganr de disminuin en el futunro,
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7.8, Valuacibn de puesos

La Implantacibn de Los programas de Valuacifn de Puestos en
Las onganizaciones comerciales, {ndustriales, gubernamentales y
educativas, con el propbsito de mejoran La administracibn de suel-

dos y salarios, se ha desarnoflado a un ritmo acelonrado desde prin
cipios de 1940,

EL monto del sueldo o salario que debe pagarse a cada emplea
do, e4 un problema bdsico para cualquien empresa. Este problema
no se Limita a La deteaminacibn del salanrio actual, incluyendo tam
biln La retrdibucién futura, La decsisidn del empresanio tiene efec
tos de Lango clcance, tanto para La Gerencia como para el personal
empleado, casi cualquier empresa grande o pequeiia, sufre £a midma
dificultad en LLegar a una so0fLucibn congruente, equitativa y defen
dible, ante fas exigencias de Los empleados y del sindicato ponr
una mejona en Los salarios, |

La Distribucibn equitativa de La némina de una organizacién,
proporciona una de £2 mejores bases para mantener relaciones aamo-
niosas y bién fundadas entre empresas y empleados, otros aspectos
de La Administracibn pensonal y Relaciones Industriales, pierden

su efecto o se vuelven completamente indtiles cuando La estructura
de sueldos y salarios es calticable.

Dos son Las princdpales fuentes de descontento en Los emplea
dos:

a), Retribucilones absoluta y relativa,

Por salanio absofuto se entiende La cantidad real en dineno
que nrecibe ef empleado pon el trabajo que realiza,. Esta tarifa,
deteamina el nivel de vida del empleado, su posicibn econbmica en
La comunidad y La cantidad de bienes y servicios que puede adqui-
rin, Adn muchos trabajadores se dan cuenta que hay Limitaciones a
La cantidad absoluta que pueden ganar, y La compaiila pagar, puede
originanse mucha i{ntranquilidad s4i Los Asalanios cubientos son de-
masiado distintos, a Los pagados por othas empresas o0 44 no guar-
dan proporcdibn con Las utilidades que La onganizacibn obtiene,

o
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La retrnibucifn nelativa, es La obtendda pon el empleado en
nelacibn con La ganada por sus compailenos, é€ste estard contento
con su netribueidn absoluta, hasita taben qué otro empleado de La
misma compafila recibe un salario mayor a cambio de un trabajo s4-
milan, adn cuando no haya difenencia real, ni en La calidad del

thabafo nealizado ni en La aptiguedad de La otna persona en su pues
to,

“ b). Desiguladad en sueldos y salardios.

Como son demasdiadas Las decisiones que respecto a La deteamd

nacidn de salarios depende del juicio perdonal, son inevitables Los
errones,

son efemplos tipdcos de estos errohres:

£) . Valuacibn incorrecta def mérito o valor de un empleado.
LL). Favoritismo o discriminacién hacia algunos empleados.

444) . Falta de cambios o cambios incorrectos en el salario,
cuando se ascdende, transfiere o degrada a un empleado.

4v), Peamitir que una presibn Lndebida de Los jefes, sindica-
tos y empleados tenga AnflLuencia en La detenminacibn del
salario,

v). Valuacibn Lincornecta def valor de un puesto,

Con frecuencia es difleil para La Administracién valuar con
exactitud La aportacibn de un empleado para su compaiifa tanto s4 e
basada en una calificacidn de mErito, metbdica o en una opinidn
pernsonal, Los enrores de fudedo son frecuentes. Por ejemplo, algu
nos empleados ha desarnollado tal habifidad, que La realdizacifn de
su thabajo panece netativamente simple y sencilla, adn cuando fsta
sea complefja y difleil, Otros empleados hacen parecer el mismo
trhabajo como una Labor difLcil, rodeandolo de un ambiente de com-
pleiidad engafioso, EL valor de uno u otro trabajo pueden sen en-
tonces mal fuzgados y el detimo pagado en mefor forma que el phime
ro,
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AL deteaminar el dafario para un empleado en particulan, de
ben tomanse en cuenta tanto el valor del trabafo para La organdiza
eibn, como La efdlcdencia con que es nealizado, La valuacién de
puestos, Lntenta determinan el valor de cada puesto en relacidn
con ef valor de otros, Proporciona también una base para determi-
nar Las normas tendientes a suprimir otno tipo de desigufadades en
Los salanios mencionados antes,

Los miembros de La organdizacifn que tienen La responsdabili-
dad de necomendar o suspender Los aumentos de salarios, son fre-
cuentemente acusados de favorditismos y discaiminacibn, En algunos
caso0s, dichos cargos don justificados, La imparcialidad completa
es probablemente inafecanzable por La naturaleza humana; sin embar~-
go, Las injusticias causadas por gavorditismo o discriminacibn, pue
den ser reducidas en forma apreciable, con La adopeidn de un buen
programa de Administracidn de Sueldos y Salarios.

2.8.1, Definicibn de La valuacibn de puestos,

Es La operacdbn completa que deteamina ef valor de un puesto
individual en una organizacddn en relacidn con otros puestos de La
misma, Empieza con un andfisis de Los trabajos para obtener des-
cnipedoned de £os puestos, Lincluyendo La refacdidn de deschipciones,
por medio de afgdn s{dtema disefado para deteaminar el valor rela-
tivo de Los puestos, o ghupos de puedtos., También incluyen avaldo
de &8tos valores establecidos Los salarnios mdximo y mEnimo para
cada grupo de trabajo, con base en au valoa, La operacibn teamina
_con La nevdsddn final del sistema de salardios nresultantes,

La defindcifn muestra Los aspectos princeipales que se requde
nen para £a valuacdfn, como Sigue:

- Obtencibn de Los componentes de Los puedtos,
- AndLisds,

- EL ondenamiento de £atos olementos en dedeciipeiones de
pues tos,
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- E2 ettudio de bstos,

la valuacibn de Los pucstos por medio de algdn método de

tasacdbn,

- E£ avaldo de Los puestos de acuerdo con La valuacddn,

Para poden cubrir cada uno de estos aspectos, es necesardio
elaborar un plan de organizacibn, £a sefeceidn del personal neque
nido para realizarfo, un progrmaa de capaci{tacibn adecuado para
aseguran La comprensdfn y el conocimiento de Lo que hay que hacer
Y, finalmente, La ejecucifn de todos Los pasos que se detallen y
que sean necesandios para completar el programa de vafuacdbn de

puestos,

2,8.2, Objetdivos de Los programas de valuacibn de puesios.

L

L,

{44

iv.

vi,

vid,

Proporcionar datos reales, defindidos y sistemdticos panra
determinan el valor de L0s puestos,

Proporcionar una base equitativa pana La Admindstracién
de Sueldos y Salarios de La compaila,

Proporcionar datos para establecer una estructura de sa
Landos comparable a Las othas compailas similanes.

Peamitin La Adminstracibn medir y controlan con mayor
precisibn sus costos de personal,

Servirn de base para organizacibn con el sindicato,

Proporcionar una estructura para £a revisddibn perdifdica
de sucldos y salandios.

Crear phincedpios claros y técnicos Limparciales que pehr-
mitan af cuerpo de mando, un thatamiento m&s objetdvo
de Los salnios,
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ix,

2.8,1. Presentacibn del estudio propuesto a £a alta Gerencia

Con el objeto de que £a Gerencia tenga bases para La autonrd-
zacifn de un estudio de valuacifn de puestos, se¢ requiere hacer
una presentacién que cubra fLas diferentes necesidades de informa-
cifn de pensonal, qudien es La persona que genecralmente estd en me-
jon posdicdibn para conocer Lo que son Las técnicas de valuacifn de

puestos.

5.

Ayudar a La seleceifn, colocacdidn, ascenso, transferen-
cia y capacitacibn del personal,

AcLararn funciones, autoridad y responsabilidad, Lo que
a su vez, ayuda en La simplificacidn del trabafo y elimi
nacidn de operaciones duplicadas,

Reducdir quejas y notacdbn de pernsonal, aumentando, asdl
La moral del personal y mejorando Las relaciones entre
empresas y empleados,

Un pLan de prestacifn bien preparado debe cubrin aspectos ta

£es como:

“-l

AL,

LL4L,

Lv,

vd.

vdd,

La naturaleza de La valuacibn de puestos,
Los principales objetos de tales programas
Las necesidades expresas de La organdizacibn en panticulanr.

La gorxma en que La valuacifn de puestos cubrind tales ne
cesidades,

La experdencia de otras compaiilas del mismo y othos nra-
mos en La valuacién de puestos,

Las Limitacdiones de estos planes v,

EL efecto en Los costos,
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Adn cuando muchos jefes, pueden estar familiarizados con &La
valuacdfn de puestos, dentro def grupo puede haber algunos que ca
nezcan de edta experiencdia, por Lo tarnto como buen punto de paa-
tida en La didcusifn es una explicacibn exacta del significado de
La Valuacdbn de Puestos,

La mayor parte de Los Administradones, estén intercsados en
un plan de valuacibn de puestos para Las necesidades especfficas
de sus compaifas en particular, lUn andlisis de Las condicdones
existentes, generalmente nreveland una o mds de £as sdtuacioned 84i-
gudientes:

~ Exdisten desigualdades en Los salarios.

- Se dificulta colocar nuevos puesilos en refacifn cornrecta
con Los antiguos,

- Las funciones y nresponsabilidades de Los puesdtos antiguos
cambian de tiempo en tiempo, y Las necesarias modifica-
ciones en relaciones y salanrios prcsdentan muchos proble-

o mas.

- La fafta de uniformidad en 208 titulos de Los puestos y
en sus funciones, presente dificultades para La clasifica
cifn cornecta de Los empleados.

- No exdiste previsibn para asegurar La revisibn peribdica
del salario de cada empleado.

- No 8¢ ha previsto un control sistemdtico de sueldos y é&a
Lanios,

Otho aspecto de £a discusibn puede cubrin Las Limitaciones
de La valuacifn de pueslos ya que 44 s¢ presenta undicamente el La
do positivo existe el peligho de sobreestiman el plan y conducin
a La Admindisthacibn a creer que puede nealizarse mda de Lo que e
habia pLancado,
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Un asunto muy 4importante para Los guncionarios es ek del

costo; dos son Los aspectos que panticipardn en La Valuacdifn de
Pues tos,

a. Costo de instalacibn del programa,
b. Coasto de operacidn bajo el sistema.
En el primero debe gastanse esfuerzo, tiempo y dinenro,

Los gactores que representan mayor costo son: Personal, e-
quipo Y sumindistros.

En el segundo caso serd cuando una vez hecha £a valuacién de

puesdtos surja £a necesdidad de aumentan Los salarnios a Los puestos
que haya necesddad,

2,8.2,.2, Pnresentacibn ded plan propuesto al grupo de jefes.

Es muy impoatante que e Les infoame a todos y cada uno de
Los jefes departamentales de Los programas de Valuacibn de Puestos
con ed f4in de que €stos Los apoyen y Los hagan suyos, para un me-
jon Logho de £os objetivos ya planeados.

Se siguen diferentes procedimientos para infoaman a Lod je-
fes sobre un estudio de Valuacibn de Puestos,

Entre Las formas mds comunes estdn:

L. Juntas de fefes.
id. Juntas departamentales separadas.
L4, Entaevistas individuales con Los jfefes.

{v. Boletines refenentes al proghrama,
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2.8.2.3 Pnresentacdibn del programa propucsto al grupo subor
dinado,

Para el Lognro de Los objetivos del programa de Valuacién de
Puestos, es muy Lmpoatante que se¢ Les dé a conocen a todos Los
subordinados, estos deben entender claramente Lo que es el pro-
ghrama y La forma como Les afectand,

Procedimientos o combinaciones de programas que serviran pa
na ingorman a Los subordinados:
£, Canta o memordndum del Dincctor de £€a compaida.

L4, Juntas def grupo de empleados.

444, Relatos publicados en penibdicos y hevistas de £os em-
pleados,

{v. Entrevistas individuales con Los empleados.
v. Boletines especdiales sobre el programa.

vi. Congenencias con £os nrepresentantes de £os empleados.

2,8.2,4 Asignacibn de La responsabilidad de implantar el
proghama.

Una de £as primenras funciones que se deben LLevar a cabo en
una organizacibn que ha penéadb en £Levar a cabo un programa de
Vafuacibn de Puestos, es La de encomendar fa nesponsabilidad de
La impLantacibn del mismo, esta nesponsabilidad puede ser asigna-
da a:

al. Empleados de £a Compaila.
b). Compaifa de Consultones de Admindistracibn.

¢}, EL trabajo confunto de una compaiila de Consultores de
organizacdibn y de empleados de La compaiifa,

AL hacerfo La compaiila debe elegin cuidadosamente cada una de
Las alternativas, Linclinandose pon La que mds £e convenga,

a)., Empleados de La compaiila.
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En este plan s¢ asigna fa nresponsabilidad a gente de €a com-

paitfa. Esta seleceddn supone que 4¢ cuenta con personal con el
conocimiento téemico necesanio.

Ventajas de €ata seleccibn:

4. Los empleados conocen £a organizacidn, Los procedimien-
tos de operacibn bdsdicos, Las tradiciones y costumbres y Las per
sonalidades afectadas.

44, La panticipacdibn, tiende a hacer suyo ef programa, La
contribucibn de ideas desarrolla cierto grado de entusiasmo y vo
Luntad para aceptar Los resultados finales.

L4L. Se proporciona el personal necesario parna mantenea y ad
mindistran el plan en el futunro.

4v. Como eate grupo trabaja y ayuda en el desarrollo del
plan, &4 no completamente, casd se eliminan Las dudas y suspica-
cias.

Desventajas:

4. Puede existin una fafta de objetividad, cuando £os em-
pleados son Los responsables de La instalacibn del proghrama.

L. Adn cuando se supone que el grupo selecedlonado posee
La informacibn técnica sobre Los procedimientos y prdceticas, pue
de no poseer el grado de especializacibn y La experiencia desea-
ble para el’programa.

{44, Este sdstema es tratado ya que Los empleados suelen es
tan ocupados en sus funciones ordinarias, por este motivo no po-
drdn asignar todo su tiempo al trabajo.

b). Compaiifa de consultores en administracién,

Cuando 4e¢ elige este método, una fiama de consultores extha
flos viene a £a compaiila, y asume La hesponsabilidad completa dek
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programa,

Ventajas.
4, Se coloca a cargo del programa a especialisatas, Los

cuales poseén preparacifn y experdencia en Los aspectos técnicos
de La implantacibn,

4L, Los consultores gencralmente estdn Libres de prejuicios
y parcialidades sobre Los problemas de operacibn y personal.

L44, Puede requerinse menos tiempo, ya que ed un trabajo al
que dedican Los consultores todo su tiempo.

Desventajas .,

4. Adn cuando este grupo proporcionand expentos en Las téc
nicas de valuacibn de puestos, carecend usualmente de informacibn
sobre La compaiila. Las condiciones de operacidén inteanas, Los
problemas y Las personalidades, ejercen mucha influencia sobre
Los procedimientos y costumbres, '

44, Algunas veces Los empleados, tanto Los jedes, como Los
subordinados, son cautelosos y suspicaces hacia cualquier "exper
to de fuera” traldo a £a compaiila.

4L, Cuando el trabajo de £a valuacifn de puestos se convier
te en responsabilidad exclusiva def consulton, Los empleados no
participan, por Lo que puede Achusar su aceptacdbn.

¢). Consultores y empleados de La compaifa.

En este método se utiliza La combinacibn de gente de La com
paila, con gente exteana en £a que el papel predominante Lo ocu-
pan Los empleados y Los condultores son conseferocs o asesores.

Ventajfas,

4. Se proporciona ef conocimiento de La compadla asf como
Las técndicas del especdalista en Valuacibn de Puestos,

L&, Se combina La panticipacibn de £Los empleados, con to-
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das sus ventajas inherentes, con ef punto de visdta objetivo del

extraio a La compaifa,

LL4, Se crea un programa de capacditacifn en probfLemas de man
tenimiento y admindstracibn del plan para empleados de La compaiifa.

v, Se neduce el tiempo de instafacibn af combinanse e¢f co
nocimiento de £a compaifa con el conocimiento técnico.

Desventajas:

L. Pueden creansde conflictos, 84 "Los expeatos de La com-
paiila" sdente que "£os expeatos de fuera" estdn tratando de decir
Les como taabajar, o caso contrario.

44, Pueden despentanse conflictos debido a La divisidn de
autonidades y nresponsabilidad,

44i4. Pueden incrementar Los costos puesto que £os horarios
de £os consultores deben adicionarse a Los sueldos de €os emplea
dos de £a compaila.

2,8,2,5 Pasos requerdidos para La instalacibn,

La primena €tapa a La que se enfrentardn Las pensonas asig-
nadas, para LLevar a cabo ef programa de valuacifn de puestos,
es el andRisis de Los distintos pasos necesarnios, Este andlisis
establecend Lo que debe hacerse, como puede realizanse y qué per
* sonal sead necesario para su realizacibn

4. Deteaminacibn de £as dreas de fa organizacifn que serdn
{ncluldas en La valuacibn.

L4, Deteaminacifn de La clase de puestos que dentro de cada
drea se includirdn,

{{4. Seleccdbn del sistema de califdicacibn que send usado
en £a Valuaciln,
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Lv., Realizacibn del andlisis de puestos para obtener datos de

£08 mismos.,

v. Preparacibn de Las descaipciones de puestos con Los datos

obtendidos.
vi, Valuacibn de Puestos.
vii, Unigormaciin de Las calificaciones de Los puestos.
viid, Deteaminacién de Las clases de puestos,
Ax. Clasificacién de puestos,

x. CLasdificacibn de Los empleados segdn su tLtulo y clase

de puestos.

x{., Ralizacibén de Las encuestas de salarnios para deteaminan

Los salardios cornrndlentes,

x{i. Determinacibn de La escala de salarios para La organdiza-

cibn,

xLL4, Deteaminacibn de Las pollticas de Administracibn para o-

perar bajo el plan,

x4, Deteamdnacidn de La Organizacibn y de Los procedimientos

necedariod para el mantenimiento y control del plan,
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Una vez analizados Los pasos anterionres Los encargados de
nealizan el plan, estardn en condiciones de selecelonar al personal
necesario; el cual serd de acueardo af tamaiio de La organdizacddn,
del ndmero y amplitud de Los puestos a valuarse y de La compleji
dad de La operacién.

2.8.3 S{stema de valuacddn de puestos,

Para La deteaminacién del valon relativo de Los puestos, han
s4do aceptados cuatro métodos bdsicos.

EL método de gradacién

EL método de clasifdicacidn o de grados
EL m&todo de puntuacidn y

EL método de comparacibn de factones.

Algunas Compadlas suelen combinan Las caracterfsticas de dos
o mds métodos, con Lo cual forman un método mixto pero es acepta
da generalmente La clasificacibn anterion.

Qudién seleccdona el método?

Son tres Los nresponsables def programa, Los que pueden ele-
g4in el método a segudn,

EL Dinector del estudio de Valuacidn de Puestos, el Dinrector
Yy su Comit&€ Consultivo y el Comité Genenral,

Cuando el Dinectonr es el que selecciona el plan, La selec-
eddn send rdpida ya que &ate ponderand Los cuatro sistemas contra
tab‘ngceaidadea de La organizacién y LLegand a una pronta conclu-
846n s4n La demora de estar expldicando cada uno de Los sistemas,
La desventafa que existe es que serd muy subjetivo ya que puede
ser que el que elifa no agrade a La Administracidn,

Cuando el Dimector y su Comité consultivo o el Comité Gene-
ral elige el plan, el resultado puede ser mds aceptable,
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Critenios para La seleccdbn,

Una vez asignada La nesponsabifidad de eleccibn de método de
Valuacifn, el sigudiente pado debe sen el de deteaminan Los fines
que debe alcanzan el sisdtema que prepane, entre effos sc mencdo-
nan algunos puntos que deben estar contenddos:

L. EL sdstema debe permitin un estudio completo de todos
£os puntos por valuanrse,

L4, EL sdstema debe ser comprensible y aceptable pon supen-
visones y empleados,

idd, EL s4istema adoptado debe peamitir resultados tan phre-
ci808 como sea posible al determinar el valor nelativo de £os
puestos.

Lv, EL sdstema debe sen nelativamente {fcil de instaklan y
mantenen.

v. EL sistema debe Elenar Las neceddidades especdficas de
La onganizacibn. o

2.8,3,1 Método de gradacibn.

En este método Los puestos son ordenados en orden decrecien
Le en téaminos de sus diferencias en ndveleds de funciones, nred-
ponsabilidades y nequisitos,

No se divdiden en 8us partes componentes 84 no que se Les con
sdidena como un todo, compardndofos unocs con otros para deteaminan
su posdcibn relativa en La gradacibn,

En esta forma, el puesto que se realiza d4igudendo el nivel
mfs simple, mds rutinario, senlfa el puesto colocado en La panrte
mds baja de La ghadacibn, Los puestos nestantes serfan coloca-
dos hacia anniba de £a escala conforme sus funciones, nesponsabi
Lidades y nequisitos fuesen mfs complefos.
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Algunas venlajas ason:

4. Es nelativamente {dcil de emplean,
L4, La grnadacibn puede hacerse rdpidamente.

LdLL, Su instalacibn es nelativamente poco costosa,

Desventajas

L. No se tienen noamas dedinidas o concretas contra Las
cuales determinar La gradacién,

Li. EL ondenamiento puede ser superficial ya que no se con
sdidenan en detafle Los factores fundamentales de Los puestos.

444, Puede haber confusibn en puestos de 2Ltulos simifanres,

Lv, E§ ddfLcdl encontran suficientes calificadores con un
conocimiento adecuado de todos Los puesios.

v. EL sdatema es mds difLcdil de operar conforme aumenta el
ndmeno de puestos y La complejidad de Los mismos,

vi. Determinacidn de La posicién de un puesto en La grada-
cifn, puede estar sujeta a La influencida del sueldo o salario
exdstente.

vil, Los caldificadores pueden estan caldficando a Las perso
nas que ocupan Los puestod y no a Los puestos mismos,

2,8,3.2 MEtodo de clasifdcacidn 6 grados.

Este sistema proporciona un patrbn para medir Las diferen--
cias entne Los puestos.

La escala estd foamada de una serdie de grados o clases que
han sddo definddas en términos de La clase de pucstos que vap a
caldlflcanse,

o
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Las defindiciones de Los grados estdn escrnitas de tal manera
que marcan Las diferencias entre Los distintos niveles de funcio
nes, responsabilidades y nequisditos, Una escala tipica se indicda
ria con £a definicibén del grado que descaibe, fLas caracterfsticas
generales de Los puestos que exigen de £a persona que L0 ocupa se
guin procedimientos simpfes y rutinanios bajo una supervisifn nre
Lativamente prbdxima y frecuente, Las definiciones de Los grados
sucesfvos se extienden def nivel indicado en el nivel mfs bajo,
progresando hacia La defindicdién nequerida para describin Las ca-
ractenlsticas generales de £08 puestos en el nivel mds alto de La
clase que se califdca,

Este sistema no analiza Los puestos en sus parntes componen-
tes, Se consideran a Los puestos como un todo sin asignar un va
Lon separado a cada panrte.

Ventagfas,

L. E§ simple de usanr,
{4, E& fdcif de entendenr
{44, E& nelativamente fdcif de £Levar a efeccto.
iv. Los aeaultadoa.tognadoa son nrazonablemente satisfacto-
hios.

Desventajas.

4, Como no e hace un anffisis detallado, el judlcio gene-
nal sobre todo el puesto puede causdar una clasdifica-
cibén Lncorrecta,

Li. No se emplean hojas de calificacién para indicar ef va
Lon exacto empleado por Los calificadores para detea-
minar La posicibn del puesto,

{44, Algunos puestos pueden permanecer en parte a una clase
Yy en parte a otra.

{v, EL sueldo o salanio existente puede afectar £a coloca-
cibn de un puesto dentro de su clase,
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v. E4 posible que ningin califdicadon esté familiarnizado

con todos Los puestos,

vi. EL empleo dekl sistema se difdiculta confoame aumenta el
ndmeno de puestos y La complejidad de £os mdsmos.

vid. Es nelativamente diflci€ La redaceifn de Las descripedo
nes de Las clases o grados,

2,8.3.3 Método de puntos,

Este método también proporcionard una medida, un patabn para
medir Las diferencias entre Los puestos; sin embargo, La escala
es muy diderente a La descrita para el método de clasificacibn o
grados. AL disedar una escala de puntos, debe realizarse una s¢
rie de pasos como Los sigudientes:

4., Se seleccdionan y definen Los factores comunes a todos
Los puestos poa valuarse.

L4, Se deteaminan y define ef nlmero de grados que sendn
distribuldos dentro de cada factonr.

L., Los factores son pondenados y

dv. Se asdgnan valonres en puntos a cada grado de cada fac-
Lon,

EL puesto por calificanrse es medido factor por facton, con-
tra La escala que se ha preparado., Se elige el grado de escala
que con hespecto al factonr consdiderado mefor describe La caracte
rlstica delf puesto que se califica, asignando af puesto el valonr
en puntos que se habla sefialado para ese grado. Cuando se ha e-
Legido ef grado adecuado para cada factor def puesto y Los valo-
hes en puntos correspondientes se¢ han ordenado, Los valores son
sumados, Esta suma representa el valor final en puntos del pues
to en consdidenracdbn,

Porn Lo tanto este sistema analiza el pucsto en término de
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sus partes componentes,

Ventajas
4. Se emplea una escala de tipo grdfico y deseriptivo, con
siderada por muchas autoridades como mds confiables y
vdeida que cualfquier otno procedimiento.

L4, Como Las definiciones de Los grados son redactadas en
ténminos aplicables a Los puedtos calificados, su em-
pleo es nelativamente fdcil,

Aid, Los valonres en puntos de Los puestos, muestran Las di-
ferencias entre Los puestos en valores numébricos.

<v., Este sistema permite, con facilidad, La colocacibn de
Los puestos en clases.

v, EL sistema es menos susceptible de manipufacibn que o-
thos sdistemas,

vi. La consistencia y precisibn del plan aumenta con el
tiempo,

vii, EL plan puede ser comprendido fdcilmente pon supeaviso
nes y empleados .

Desventafas.

4, Se nequdere un alto grado de habilidad para solucionar
Los factores correctos y sus ghrados, asl como para redac
tarn defindciones claras y comprensibles,

L4, La netribucibn de Los factores de ponderacién para cada
factor es nelativamente diffcil asl como La asdignacién
de puntos de cada grado,

LiL. La asdignacibn de £os valonres en puntos es hecha mds o
menod arbditraniamente,




99.
{v. La indtalacibn del sistema es Lenta,

v. Se requiere bastante trabajo de oficdna,

2,8.3.4 Método de comparacibn de gfactonres,

En este sdistema de Valuacifn, Los puestos son analizados to-
mando en cuenta cienrtos factores, que usualmente son cinco, Aqul
se efigen puestos clave que representan cada nivel prineipal de
funciones, nesponsabilidades y habilidades, comprendidos, dentro
de La clase de puestos que van a calificarse se comparan uno con
otro y factor por factor, al hacer un ordenamiento de Lod puestos
con referencias a su Amportancia relativa en cada facton,

Por ejemplo, &4 de dos factores fueran, requisitos mentales
y habilidad, el calificador ordenanfa Los puesios clave en su or
den decrecdente, de acuendo con Los nrequisitos mentales en primen
téamino; en seguida ondenarfa £0s mismos puestos clave en el on-
den de su Aimportancia relativa con relacién al factor habilidad,

Este procedimiento se seguirla para cada factor considenrado
en el de calificacibn,

Las calificaciones a continuacibn asignan a cada factor de
cada puesto, La proporcién que del salario total pagado actual-
mente consideran debe ser asignado a cada factor particulan,

Ventajas .

4., La comparacd{én de trabajos conthia trabajos asegura que
Los puestos son comparados en sus puntos comparables.

L4, Se construye una escala para cada instalacibn, ascguran
do por Lo tanto, que el plan ¢4 hecho especlficamente
para £a organizacdidn.

i44. Es nelativamente ¢dcil emplear La ebcala para calificar
othos puestos una vez que ha sido prepahrada,
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4v, La escala es dispuesta en unidades monetarias w no he-
quiene conversddn alguna,

Desventajas,

4. S4 exdsten desigualdades en Los salarios de Los puestos
clave, empleados para construin La cscala, Las desigual
dades peamanecerdn, puesto que La escala es construlda
en base monetardia.

L4, Puesto que Los salarios no permanecen constantes, La ba
de del sistema de califdicacibn puede der totalmente des
balanceada por fLuctuacdiones en Los salarios.

LLL. Un cambio en Las funciones de un puesto clave, empleado
para edtablecer La escala, puede mover £a edcala de su

debido alineamiento.

iv., La Construccibn de La escala es complicada y diffeil de
explicar a Los empleados,

v. La instalacifn del sistema es Lenta, (17)
En nuestro pafs generalmente no es aplicado ningln 84istema

en Las empresas pequeiias que son £as que predominan debido al cos
to que nepresentan el LLevar a cabo algunos de & tos sistemas.

(17} valuacién de Puestos.- E, Lanham,
Editonial CECSA 1967,

!
w
J
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CAPITULO IT1
EL BANRURAL




102,
3.1, Antecedentes.

Como consecuencia a La Revolucibn Mexicana de 1910, se¢ ind-

cd6 el proceso de £a Reforma Agraria y con €L, el nepanto de tie
rnas .

EL estado ha Lnventido en La promocibn del Financiamiento de
La agricultura, a través del sistema privado, o mediante su Lnter
vencdbdn dinecta, pubs ya dentro del proceso de Reforma Agraria,
s4inti6 La ungencia de acudir en apoyo de La Produccdibn Aglcola,

La necesidad del crédito en La agricultura, facton principal
para el desarrollo agropecuario motivé La creacibn del Banco Agif
cola en el ano de 1926, y el 10 de febrero del mismo afio fué ex-
pedida La Ley de Crédito AgrLcola, que sustenta que dicho Banco
guncionaria en todo ef pals apoyando por medio de crédito a Los
agricultones, quienes, para recibin dicho beneficio deberfan a-
gruparse en sociedades Locales y Regionales de Crédito Agrlcola.

La Labor de este Banco se proyectb para proveer de crédito
barato y oportuno a Los pqeueiios agaicultores paincipalmente y
en segundo término a Los ejidatarios, -EL Banco tuvo algunas re-
formas desde su creacibn, siendo La principal de eflas cuando se
facult6 para que refaccionara a Las actividades ganaderas y para
establecer el Seguro Ganadero, agregéndose a su razén social en-
tonces el término " y ganadero ", por Lo que en Lo sucesivo quedd
como Banco Nacional de Crédito Agnfcola y Ganadero, S.A,

Considerando que es distinta €a gorma de onganizacifn y ope
nacibn para el pequefio propietario y el ejidatanio; u en respues
ta a £a creciente demanda de crnéditos, como resultado de fLa inten
sificacdibn de dotacdibn de tiearas, fué necesdanio dar al s{stema
La facilidad de atenden Los nequerimientos crediticios de Los efi

datanios y de pequeiios y medianos propietarios sin detrimento de
unos u otros,

La Ley de Crédito Agricola crea en 1935 el Banco Nacional de
Crédito Ejidal, S.A. de C.V.,, dispondiendo que de Los créditos def
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Banco Agnicofe openen en forma separada por un Lado y Los ejida-

tarios ponr otro, es decir con el Banco Ejidal. En esta forma se
atendenfa a La clientela de cada uno de Los Bancos en base a La
tenencia de La tienna, ya fuera efidal o bequeﬁa propiedad, Es-
tos dos Bancos, ramificaron sus actividades en todo el teanitorio
nacional mediante dos confjuntos de Bancos Regionales, Bancos Agra
nios, Agencias, Sucunsales y Jefaturas de Zona, cuya existencia
obedecla a La idea de descentralizar sus operaciones, Con ¢80
se relaciona fLa intencibn primondial de fa creacién def Banco Na
cdonal Agnopecuardo, S.A. fundado en 1965, para actuar como Banco
de Segundo Pis0; o sea, apoyar {inancieramente a £os Bancos Agra
ri0s- Yy Regdonales, con el propbsito de provocar La descentraliza
cibn de Crédito Agrlcola, constituyendo othas nuevas entidades
hegdlonales., ‘

Con La creacdbn de esta Institucibn se gemerd un confunto a-
dicional de Bancos Regionales y Sucunsales, encangadas del cné-
dito, tanto a pequeRos propietanios como a efdidatarios y. comune-
nos, con Lo cual se Lriplican Los esfuenzos del Gobieano Federal,’
para hacen Llegar el crédito al campo y consecuentemente con ello,
el grupo que operaba el aspecto administrativo, atendfa competi-
tivamente una misma clientela,

Durante el Gobierno del Presidente Echeveanrfa por Decreto
Presidencial publicado en el "Diando Oficial" del 7 de julio de
1975, se ordenf La fusibn def Banco Nacional de Crédito Agrnlcola,
S.A., y del Banco Nacional de Crédito Efidal, S.A., al Banco Na-
cional Agropecuario, S.A. que a partir de esa fecha cambié su ra-
z6n social a Banco Nacional de Cnrédito Rural, S.A., y La creacifn
de doce Bancos Regionales y dos filiales; eliminando con ello a
Los tres confuntos de Bancos, Sucursales, Agencias y Jefaturas de
Zona, mecanismo con el que se¢ venfa opehrando.

EL capital social del Banco Nacional de Crnédito Rurak, S.A.,
ebt& nepresentado por dos sendies de acciones nominativas de Lgual
valor, La senie "A", de La cual 86Lo puede sen titular el Gobien
no Federal y cuyo monto nunca send inferion al 51% del capital so
clal y La sende "B", La cual puede der susendita pon cntidades del
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Sectonr Phablico y pon el Secton de Los Productonres,

3.2 Objetivos,

EL Banco Nacional de Crédito Ruraf, S.A. tiene como objetsi-
vos £o8 sigudlentes:

1) Onganizan, neglamentarn y dupenvisar el funclonamiento
de Los Bancos Regionales de Crédito Runral.

11) Auspician La constitucdbn, organdzacibn y capacditacibn
de Los sujetos de cnédito, en Los ténminos de Las disposiciones
aplicables; ponr 6L o por conducto de sus Bancos fifiales.

111) Realdizan Las operaciones pasivas previstas en La ley
Genenal de instituciones de Cafdito y Onganizaciones Auxiliares
y con ajuste a dicho ordenamiento, para £a Banca de Depbsito,
ahorro y f4inanciera,

1V] Celebrar operaciones pasivas de caédito con 4institucio
nes extranjenas padivadas, gubernamentafes o Linteargubeanamentales,
con €a autonrizaci6n previa y especlfica de £a Secretarfa de Ha-
cienda y Crédito PGbLico.

V) Realizar £as operaciones previstas en £a Ley General
de Instituciones de Crldito y Organizaciones Auxiliares para Lad
Anstituciones fiducdianias.

V1) Apoyan a Los Bancos Regdonales de Caldito Rural y a La
Financiera Nacional de Industaia Rural, S.A., mediante el otor-
gamiento de £ineas de crfdito y operaciones de descuento y redes
cuento de su cantera,

VI1) Egectuar descuentos, otorgan préstamos, Lnveatir en va
Lones y LLevar a cabo Las demds operacdiones activas y de presta
cién de servicios Bancarios, que autoriza £a Ley General de Ins-
titucdones de Crldito y organizaciones auxiliares para £a Banca
Depbaito, Ahoano y Financichra,
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VITI) Reafdizan Las demds operaciones relfacionadas con su ob
jeto que autordicen el Consefjo de Admindistracién y La Secretaria
de Hacdlenda y Caédito Pdblico | 18 ),

3.3. Recunrsos Humanos.

3.3.

1. Objetivos.

Localizan Las fuentes de abastecimiento mds efectivas para
el neclutamiento de personal,

Sefeccdionar y contratan al personal que mejor 8¢ apegue a
Las necesdidades de £os vacantes.

Capacitan eficientemente al personal seleccdonado.

Mantenen actualizado el inventario de personal de Las dife-
hentes dreas de La institucibn,

Mantenea Los, sueldos de La institucibn en un nivel competi
tivo a Los vigentes en el mercado de trabajo y de acuerdo a
Las posibitidades de La mdisma,

Vigdilan Las fLuctuaciones inglacionariad en relacibn con
Los sueldos establecddos y proponer Las modifdicaciones pea-
tinentes.

Mantener actualizados £Los anflisdis y valuaciones de puestos
en todos Los ndiveles.

ELaborar Los tabuladores de La institucibn de acuerdo con
el phresupuesto que para este efecto se autohrdice.

Recabar todo tipo de datos relativos al penrsonal de La ins-
titucibn y elaborar estadisticas al respecto,

Proporcionar oportunamente de vidticos y gastos de viaje a
Los empleados de Las dreas que Lo so0ficdten, para cumplin
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comisiones en Los bancos regdlonales.

ELaborar oportunamente y eficientemente La némina de perso
nat.

Atneden fLa nelacilbn entre £a institucibn y el Instituto
Méxicano def Seguro Social.

t

Atender eficientemente af personal de La institucibn, en
Los trdmites para disdrutar de Los servicios y prestacdo-
nes de La institucidn,

Prestar atencdibn a todos Los asuntos Legales y de tipo La-
boraf existentes entre Los empleados y La institucdiln.

3.3.2. Pollticas.

EL envlo de aspinantes pon Los funcionarnios y empleados de
La institucibn por otras personas, s6Lo de acceso al proce
dimiento de selecciln establecdido.

La informacdibn resultante del proceso de seleccdidn, es abso
Lutamente congidencial y dnicamente send manejada por el
personal autondizado.

EL proceso de seleccdibn establecido, condtituye un requisd-
to previo a La contratacibn del penrsonal que 4ingresde a la
inﬁgitucidn, con excepedbn de algunos puestos que sean ocu
pados por funcionarnios de nivel supenrnion.

Las dneas que tengan pernsonal de nuevo ingreso, deberdn e-
valuarnfo en cuanto a su integracibn af puesto, a Los 3 me-
ses cumplidos de Labores, a fin de toman Las medidas que
en du caso se eat{men pertinentes,

Todo ef pensonal adscrito a esta institucibn podr& ser con-
sidenado como candidato a promocibn.
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- EL sueldo minimo de La institucdbn send el equivalente al
salandio minimo genenal, mds el 50%.

- EL tabulador deberd ser modificado anualmente y en casdos
extraondinarios hasta dos veces al afo.

- Los vidticos y gastos de viaje que se proporcionen a Los em
pleados, estaran hegidos por Las cuotas que para tal efecto
esten autonrdizadas.

- La nelacdibn de thabjo deberd neginse por Lo establecido en
La Ley Federnal de Thabajo, el neglamento de trabajo de Los
empleados de institucdiones de crédito y onganizacioned auxi
Lianes, La Comisibn Naclional Bancardia y de seguros y el nre-
glamento interion de trabajo de La institucibn.

- Las prestaciones y senrvicios a que tengan derecho Los em-
pleados de La institucdibn, deberdn sen exclusivamente Los
edtipulados en La Ley Federal del Trabajo y el reglamento
intenion de trabajo de La institucddn.

3.3.3. Estructura Ongdnica

{( 18 ) Banco Nacional de Crédito Runal, Ley General de Crédito Runal,
Edicibnt Gerencdia de Prensa, Difusibn y Refaciones Publicas, 1980.
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CAPITULO TV
METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

\
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4,1 Proghama de La Audi{torfa.

4.1.1 Aspectos Generales.- EL primer paso de nuestra audd
torla consdistind en deteaminar el campo de accibn que piensa cu-

brinse, con andlisdis, verificaciones, procedimientos de audito-
nia administrativa y cuestionarios,

Posterionmente se healizard una enthrevista preliminan con
Los funcionanios del drea que consistind en La presentacién con
el Gerente, Los Subgenrentes y Los Jefes de Depantamento, expli-
cdndoles cudl cs Le motivo de nuestra visita y el obfetivo que 8e
persigue al realizan La auditoria administrativa. Ademds, se Les
sdolicitand a Los Jefes de Deparntamento giren instrucciones a to-
dos sus subordinados para que colaboren con La mefor disposicién
posible durante el desarnollo de La auditonfa, con el §in de que
todos constribuyamos en La obtencibn de mejores nesultados.

4.1.2 Programa de Trabago.-
Objetivos y Pollticas de Pensonal.
a} Escritas.

b). De costumbres y vernbales.

c)] Las principales de apelacibn,

Posdlcibn y Funciones,

a) Jerarnqulfa, Dependencia, Estructura

b) Nombre y nlmenro de personas que Lo integhan,
e} Manuales de funciones y su distribucibn,

d) Conthroles establecidos,

Reclutamiento.
a} Fuentes de abastecimiento, por categerias de personal,
b) Flujfo de operacifn de La seleccibn de personal,

e) Correlacidn entre Los nesultados de £a seleccibn y Los
obtenidos en el trabajo y conducta de Los empleados,




d)

mn.
Costo de neclutamiento | Deteaminacibn y nelacibn con el
presupuesto ),

Entrenamiento y Desarrnolio.

a)

b)
e)

d)

e)

Sistemas de adiestramiento en todos Los diferentes nive-
Les,

Capacitacibn de empleados ascendidos.
Desarnollo de efecutdivos.,

Evaluacibn del adiestramiento y capacitacién a taavés de
Los propios empleados.

Evaluacifn contra nesultados obtenidos.

Movimiento de Personal.

a)
b)
c)
d)

Rotacién y causas, genenal y por sectores.
Ascensos.
Promocdones,

Transferencias .,

Suclfdos y Salarios,

a)
b)
c)

d)

e

§)

PolLticas gifadas al nrespecto,
Sistema de evalfuacibn de puestos.
CLlas ificacibn de sueldos,

Sistemas de calificacibn de méritos |(Apreciacibn de ne-
sultados).

Influencia de La antigliedad en Los sueldos.

Sistemas de incentivos, categorfa de quienes Los tienen
y de quienes no Los tienen,

Control de Pensonal.

a)

b)

Sistemas de control de asdistencias ¢ puntualidad.

Sistemas de archivo, uso, Localizacién, seguridad, in-
formacién | Kandex ),




c)
d)

e)

§)

g)
h)

4.1.2

1e.

Ausentismo y sus causas ( general y por sectores ),
Retardos y sus causas | general y por sectonres ),

Datos estadfaticos con ndmero de empleados a todos Los
nivetes,

Aprovechamiento de sistemas mecdnicos en el drea de con-
trol de personal.

Quejas: su clasifdcacdbn, causas y soluciones.

Sugerencias: provechamiento y benefdicios,

Procedimientos de Auditonfa Administrativa Aplica-

bles al Area de Recunsos Humanos,

Reclutamiento,

L)

L4L)

ALA)

Lv)

v)

iv)

viL)

vidid)

Lx)

Revisan y evaluar Los objetivos y procedimientos de es
te renglbn,

Verdificar y analizar La pofltica respecto a La obten-
cifn, seleccibn y utildizacibn de candidatos,

Revisan solicitudes para empleos abiertos.
Revisar y evaluar el contenido de Las solicitudes.

Recabar informacibn acerca de Lnvestigacifn de solici
tudes y antecedentes,

Evaluar La informacibn dada a solicitantes sobre Las
vacantes ofrecddas,

Discutin satis faccioned con Los efecutivos solicitan-
tes de pensonal sobre La contratacibn de Estos,

Ingormanse como son adquiridos Los miembros que traba
jan medio tiempo [ o ianregulan ),

Evaluan el tiempo de respuesta a candidatos.
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x) 1Invesatigan tendencias, duraciédn de empleo, razones de

separacibn, andlisis de dichas razones,

x£} Recabar informacidn acerca de exdmenes médicos de cono
eimientos y pslquicos,

Con estos procedimientos se deteaminard:

- Que &¢ haya conihatado al pensonal que mejor se ajuste a
Las necesidades de La institucibn,

- Que s¢ hayan obtenido de Las mefores fuentes de abastecd-
miento,

- Que 4¢ hayan cubderto Los requisitos m{nimos de necluta-
miento y en Las mejones condiciones | exdmenes médicos,
de admisifn, §Laicos, etc.) de cada solicitante; todo ésto
con el §4in de determinar ef grado de eficiencia del per-
sonal, desde el punto imdicial que es el RECLUTAMIENTO,

Control Intenno,

Considenamos que edta es La parte mds importanie de nuestnra
hevis i6n, el evaluar el control inteano existente en ef Anrea de
Recursos Humanos, Lo cual implica La elaboracibn de un procedi--
miento de control interno muy especdal que complemente suficien-
temente nuestra revisibn, con el objeto de LLegan a Las partes
mds Limportantes o vitales de La operacibn del drea auditada.

4.1.3.4 Custionarios y Objetivos.
- Planes y Obfetivos,
a) 4Se han foamulado planed y objetivos para fa Gerencda?

b) sEstdn examinados Los planes y objetivos de La Gerencia
en La misma direcedbn de Los objetivos de La institucdbn?

e} (Existe tdempo para nealizan La planeacién y Loghan La
satis faccibn de Los objetivos?

d) 2Los objetivos son adecuados y prdcticos?
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e} 4En que aspectos pueden mejoranse Los planes y objetivos,

§) cExdste un neglamento interion de trabajo que contenga
Las principales pollticas en materia de personal?

a) iQue recomendacdiones se pueden dan para mejorar el Anea?

- Estructuna,

a) jExiste un ongandighama actualdizado?

b) :Es adecuada La estructura establecdda?
¢) JEstd adecuado a Los objetivos?

d) JEstdn debidamente defindidos Los deberes y nresponsabili-
dades de cada puesto?

e) tExisten planes de nevisién de La estructura?

- Politicas, Sistemas y Procedimientos,

a) iC6mo se establecieron Las polliicas de £a Gerencdia de
Personal?,

b) JEstdn escritas y actualizadas?

c) iSon positivas y nrealmente entendidas todas Las pollticas!?
d) :Son conocidas ampliamente pon el personal?

e) Qué controles exdisten para vigilar su cumplimiento?

§) (Exdiste apego y/o vigilancia a La escala de sueldos en
Las contrataciones?

g} ¢la genencia comunica Los planes y proyectos oportuna,
clara y concisamente?

h) tSe foamula y nrespeta un calendario de vacaciones?

L) ¢Qué pokliticas existen con nelacidn a promociones, thrans
ferencias y téamino de contrato de trabajo?

§) ¢Que polLticas existen en cuanto a segurosd, pensiones,
servdicdos médicos, ete?

k} LExisten debidamente actualizados, manuales de procedi-
mientos para el &rea de Recunsos Humanos?
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L) iSon acatados Los procedimientos?

m) $Qué comentanios ecspeciales existen sobre el drea o qué
dmpresiones se han obtenido de su fisonomfa, extaructura,
ete?

n) iQué procedimientos requieren estudio y revisibn inmedia
ta?

- Andldisis de Puestos?

al iLos andlisdis de puestos estdn suficientemente actualiza
dos?

b) ¢Todos Los puestos han sido analizados?
c) ¢Se practican andlisdis en La creacibn de puestos nuevos?
d) ¢Existe evaluacdbn de puestos?

e) ¢Con qu€ peniodicdidad se efectdan Las evaluaciones de
puestos?

§) iS{rve como base de promocdibn un sistema de califdicacidn
de méritos?

~ Sueldos.

al sLos sueldos ecatdn en concordancda con £as del meacado de
trabajo?

b) JEstdn ajustados a Los preceptos Legales y a Las obliga-
ciones contractuales?

c) (EL sistema de incentivos es entendido pon el personal?

d) 4Los 4ncentdivos son proporcionados a Las escalas jendn-
quicas de Los puestos?

e) 2Se consdidernan suficdentes Lod incentivos monelanios?

§) ¢Se han establecddo contholes adecuados sobre La adminds
thacibn de sueldos?

- Reclutamiento.

a) JEL proceso de neclutamiento muedtra hesultados positivos?



b)

d)

e)
¢)
g}

h)

)

1é.

:Se necurne a £ad fuentes correctas pana La obtencdifn de
candidatos?

;Se nealizan Las pruebas e Lnvestigacdoned necedarias?

¢E8 adecuada La secuela de entrevisdtas para nuevos emplea
doa?

iSe nealiza una presentacdidn de Los nuevos empleados?
tSe acatan todas Las pollticas de obtencibn de perdonal?

iSe cuenta con sufdicientes y adecuadas fuentes de recluta
miento?

cExd{ste un nesponsable de La pre-seleccidn de personal?

iQuién toma La accibn final para La aceptacibn de candi-
datos?

- Relacibn con el Pernsonat,

a)
b)

¢l

d)

e)

§)

g)

h)

4

tSe cuenta con una seccdbn de quefas del personal?
iSe conoce el nimero de quefas?
iTodas Las quefas 8in excepcedén, son atendidas y estudia
daa?
sEstdn delineadas Las funciones y redponsabilidades de
edta seccdbn?
:Todos Los servicios y prestacdiones son conocidas por ed
perdonal?
(Eatd actualizado el neglamento {nterion de trabajo, y Lo
conoce ef personalf
JExiste un plan para £a nrealizacibn de actividades depor
tivas, culturales y sociales?
tExdste un sistema de sugerencias? jes satidfactordo?
LExdisten poklticas para contranredtan el mal ambiente o La
insatisfaceibn?

- Entrenamdiento,

a)

JEL problema de enthenamiento y capacditacibn, cubre Las
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necesidades de La institucdén?

b) :Son Los métodos de aprendizaje adecuados a La f4Llosofla
de fLa institucibn y se estdn aplicando con entusiasmo y
profesdonalismo?

¢} (Estdn adecuadas claramente £as Aresponsabilidades de esta
seceddn?

d) :Se estdn cumpliendo satisfactordiamente Los objetdivos
trazados para este renglén?

e} iExdsten planes y contactos, para La capacitacibn extexr-
na?

§) ilos programas de entrhenamiento son aplicables a todos
Los niveles de La institucibn?

8] JExdiste control del presupuesto de gastos por parte de
esta seceddn?

h] ;Existe un programa de adiestramiento para efecutivos su
periones?

- Califdcacibn de Méritos.

a) JEL programa de calificacibn de méritos es considerado
i, o como una carga burocrdtica mds?

bl ilos resultados del sistema de calificacibn de ménitos,
estdn siendo empleados para efectos de capacdtacibn, prg
mocibn, aumentos, ete?

e} tlos empleados estdn siendo ingormados de Los mesultados
de su calificacibn?

d) ;Se han evaluado o se conoce La reaccibn de Los emplea-
dos ante el sistema?

e) itlos evaluadonres hap sido evaluados para califican?

§) tExisten dischepancias severas entre el personal y Los
evaluadones?

- Control de Pensonal,

a) ila secedibn de negistros de personal es segura?




b)

¢)
d)
e)

§)

gl
h)

L)

i
k)

£)

m
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; Que requeadimdentos don necesarios para teneh acceso a
Los anrchivos?

JE& cornecta La ubdlcacdifn fLaica de Los archivos?
LEstdn completos Los archivos?
4S84 faltan archivos, donde estdn?

tla Lista de personal actual (Controf de La Gerencia de
Personal] concuerda con Los activos en néminas y exdisten
Los expedientes a £a mano?

iSon autorizados y vendfdicados Los aumentos de sucldos?

¢Como se controlan y mantienen Las altas y bajas de per
sonal?

dExdiste un control y negdistro de faltas de asistencia,
enfermedades, retardos, ete?

LExiste un manual completo en cuanto a phestaciones?

LEn qul condicdones se encuentran Los nregistros y con-
thoklest

iConoce esta Gerencia el porcentaje rotacidn de personal?

JExdste un control presupuestal para £os gastos?

4.2 Hipbtesis y objetivos,

4.2,1 Hipltesds.

Una hip6tesdis ed una proposicibn nespecto a algunos elemen-
tos emplricod y otros conceptuales y sus relaciones mutuas, que
emergen mds alld de Los hechos y Las experiencdias conocidas con
el propbsito de LLegar a una mayor comprensidn de Los mismos
(Guiselldi y Brown, 1955},

Las hipbtesdis genminan y crecen a través del razonamiento,
pero contienen algunos hechos confiamados que van a Ligarse a
nuevas posibilidades, partiendo de hechos conocidos. Contienen,
por el acto imaginativo, elementos o relaciones no scnso percd-
bido hasta entonces, Por tanto, una hipblesis es una anticipa-
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cibn en el sentido de que propone cdertos hechos o relaciones que
pueden exddtin, pero que todavia no conocemos y no hemos comphro-
bado que exdistan,

"La hipbtesis, comenta Ramén y Cajal (1946), constituye una
Lntenpretacdibn intennogativa de £a naturaleza, Forma parte de La
investigacdidn misma, como que rephesenta su fase inicial, su ante
cedente casd necesanio, Peho eépecuta& de continuo, es decin,
teondizan sin acudin al andlisis de Los fendmenos, es perderse en
Ldealismos s4in consdistencias; es volver La espalda a La healidad",
ASL pués, se hace necesario confrontar nuestras hipbétesis con da-
tos objetivos, Lo cual constituye, precisdamente, £a meta de cual-
quier investigacibn, de manera que atrhavés de Los nesultados de
La misma, puedan confirmarse, modificarse o hechazanse, Por otra
parte, adn. Las hipbtesdis que nesultan falsas tienen un valor den-
tro delk proceso de énve&tigaéidn, pués, al sen hechazadas, hacen
avanzah el conocdmiento, ya que descartan y xeducen ef ndmero de
posibilidades entre el cual debe buscarse La relacibn objetiva.
"Y en todo caso, La explicacifn nrechazada por falsa siémpre ten-
dnd una ventajai La de restringin, pon exclusidn, campo de Lo
imaginable, eliminando soluciones 4inaceptables y causas de erronr'
(Ramén y Cafal, 1946).

- Requisitos de La hipbtesdis.
L) Establecen Las variables a estudian,

Las hip6tesis deben tenen LLmites bien establecidos, o sea,
deben especificar Las variables a estudiar, Las definiciones ayu
dan en esta tanrea.

{4) Establecer nrelaciones entre variables.

Toda hip6tesis debe sen especificada de tal manera que pueda
senvin de base a inferencias que nos ayuden a decidir 84 explica
o no Los fenbmenos observados.

_-/,-lvl‘..

LiL) Mantener La consistencia enthe hechos e hipétesdis.

Generalmente £as hipbtesis se cimentan, en panrte, Aobne he-
chos ya conocidos en el campo de estudio; por ende, no deben esta

L 1a s ViR
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blecer implicacdlones coptradictornias o inconsistentes con Lo ya
verifdicado en fomma obfetiva,

Lv, Neces.itarn un ndmero m&nimo de supuestos ad hoc,

Las hipbtesis deben sen formuladas de La manera mds sencilla
posible, Tanto en el Lenguaje como en el sistema de formulacidn,

- Funcibn de Las hipbtesds,

L, De explicacdibn Lndicial,

L4, De eatcmutob pana La Lnvestigacibn,
4éd, De fuentes de metodologka

v, De chitenios para valoran Las técnicas de La {nvestiga
edbn,

v, De elementos para tomanr decdisiones,

- Hipbtesis de La presente Lnvestigacibn.

La hip6tesis planteada en nuesdtra investdigacdibn es que La
Tnstitucibn en cuestibn no Le da La debida impontancia a La Ad-
ministnacibn de sus métodos y procedimientos en el dnrea de Recur
4048 Humanos.,

4.2.2 Objetivos,

4, AL healizan el phesente estudio y con su teaminacibn se
tendnd un panorama m&s amplio para poder confinmar La hipbtesis
gormulada,

L4, A thavés dek programa de Auditoria Administrativa im-
plantando detectar Las anomallas y posibles erronres que existan,

L4, Con el anfilisis de La Lnfoamacibn que se recabe poder
LLegar a una conclusdibn y poder hacer un fuicdo de cudles son Las
recomendaciones para Las posibles modificaciones a que haya nece-
sddad,
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v, Demostran La utilidad que tiene La Auditonfa Administra

tiva cuando es aplicada en el estudio de Los problemas de cual-
quien dnrea en La empresa,

v. La importancia def Area de Los Recursos Humanos, dentro

de £a empresa y al mismo tiempo La necedidad de un perfecto con-
thot dentno de €ata,

4,3 Evaluacibn e informe de La <investigacibn,

4.3,1 Estructura organizacional,

- EL ongandigrama esthuctural proporcionado por La Gerencia,
estd integrado por un total de 236 puesdtos de Los cuales al mes
de Febreno do 1982, 227 cstaban cubientos, existiendo a su vez 12

puedtos vacantes, Del andlisdis efectuado se detect Lo siguden-
te:

- En La integracddn de dicha estructura, no obstante que no
s¢ efectub un estudio de cargas de trabajo, se pudo obseavar du-
nante nuestra hevisdbn, que Las actividades de dichos puestos pue
den sen cubdientosd ampliamicznte con ef mismo personal exdistente,
sin neceddidad de cubrin Los puestos vacantes,

- Adn cuando con ef personal actual se cubren Las necesdida-
des totales de La Gerencia, se observd una inadecuada distribu-
cdbn del mismo entre Los diferentes Depanrtamentos, notdndose so-
bre canga en Las dreas de Prestacdiones, asl como de Infoamacdbn
y Estadistica, y por otro Lado tiempos muertos por exceso de Per
sonal en Las de Conthataciones al Personal y Control de Bancos
Regionales,

- Se detectaron afgunos casos de personal con categorla que
no corresponde a La funcibn del puesto ocupado, Por efemplo, en
el Depantamento de Administracibn de Sueldos y en el de Néminas,
de encuentran phresentando sus senrvicios 5 personas con categoala
de Asedon y una de Jefe de Depantamento, realdizando todos ellos
gunciones propias de Analistas; Lo cual repercute incrementando

Los costos de dichos puestos en aproximadamente un 1008, o sea




que se estdn pagando pencepciones anuales pow ------cv-c-a-eanon
$5, 300,000,00, en Lugar de Lo razonable que senia ---------=-=---
$2,690,000,00, existiendo por Lo tanto una diferencia de mds de
$2,600,000.00, Segln se¢ muestra en anexo 1.

- Se observl La canencia de manuales de funciones, proceddi-
mientos, normas y polliticas, ocasionando ef que no se cuente con
Las herramientas necesarnias para poder planear, dirnigdin y supen-
visan a Los ocupantes de Los diferentes puestos, precsentdndose a
demds Las sigudentes deficienciad:

- Duplicidad de funciones, como La existente en La oficina
de Presupucstos dependiente del Depaartamento de Informacibn y Es-
tadlsticas y el Departamento de Administracibn de Sueldos, en Lo
refenente a Levantamientos de plantillas de personal del Banco
Nacional; ya que ambas necalizan La misma actividad, sin que para
ello exista coordinacibn, utilizando cada uno de eflos La infon-
macifn sefalada para sus propios §ines.

- Dificultad en La determinacibn de dreas de responsabilidad
tal como se detects en el Depantamento de Administracidn de Suel-
dos, el cual estd integrado por dos oficinas, una de Evaluacibn y
otra de Andlisis de Sueldos, temiendo asignados 4 y 7 analistas,
respectivamente, y 84n embargo 8stos desarrollan actividades in-
distintamente para ambas oficinas.

- Posibilidad de fugas de nesponsabilidad, tal como sucede
en La Oficina de Vendfdcacibn de Nbéminas, que af no tener delimdi-
tadas Las funciones de Los pucstos, estas se distribuyen deson-
gandizada e indistintamente entre Los integrantes de La misma, por
Lo tanto, en caso de errores no se pueden fincar responsabilida-
des a Los Aingractores en forma especifica.

- En Lo referente al Organighrama Esthuctural, se observd que
en La parte correspondiente al Departamento de Control de Bancos
Regionales, no esthn contemplados Los puestos de un Programadon
y de una Secretandia, Los cuales fuenron Localizados gLa.icamente en
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La verifdicacidn de dicho onganigrama,

4.3.72 Admindstracibn de sueldos

- Se observs que no obstante existir oficio de La Direcedién
General en donde se establece que a-pantir del 21 de julio de
1981, qudaban suspendidas Las promociones de personal, se efectua
ron 42 en el perlodo comprendido entre La fecha mencionada y ol 2
de octubre, Todas estas promociones estdn respaldadas por soli-
ci{tudes enviadas al Gerente de Personal con autorizaciones de Sub
dinectones Generales, Subdinectores o Gerentes del drea a que co-
nnesponden Los empleados promovidos; de Los cuales se seiialan al-
aunos ejemploé en ¢f Anexo 2,

- Relacionado con el punto anterdior se deduce que no existe
una supervisibn adecuada en Las promociones otorgadas, en razfn
de que exdiste una promocidn al Srx. Pedro Gutiérrez Avilfa basada
en La carta de autordzacidn No, 559 de fecha 22 de Junio de 1981;
din embanrgo os esta comunicacibn se soficitan Las promociones pa-

ra diferentes perdonas, 84in ninguna mencibén del citado Srn. Gutié-
ez,

- No se imparte una capacitacibn previa a Los analistas del
Departamento de Admindistracibn de Sueldos, tomdndose como ejemplo
el caso del personal encangado de integrar Las plantiflas de per
sonal, asl como Las estructuras orgdnicas de Las diversas Areas
que componen el Banco Nacional, ya que 8¢ observs falta de unifon
midad en dichos trabajos en vintud de que cada analista aplica au
crilenio personal,

- La programacifn de Las actividades de Los integrantes del
Depantamento de Administracién de Sueldos no es adecuada, tal 84
tuacibn se redlefs en Los trabajos para La elaboracibn def tabu-
Lador para 1982, Los cuales se indciaron a fines del mes de oc-
tubre de 1981, debiéndose haber entregado en La primer quincena
def mes de diciembre, no cumpliendo con esta fecha, habiéndose
excedido aproximadamente en un 100% del tiempo estimado,

4
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4,3,3 Infoamacibn y Estadistica

-~ En nelacibn con Las cuentasd de gastos e Lnformes de Labo-
nes, de obsenvl que el Depantamento de Informacifn y Estadlfstica
canece de fa neglamentacibn para determinar a partin de que ndivel
jerdnqudico se¢ pueden autorndizar dichos documentos, por Lo que se
aceptan indistintamente cuentas de gastos que vdienen autorizadas
por Jefes de Ofgicina, de Departamento o Gerentes,

- La ofdicina de Control de Gastos no estd cumpliendo con su
principal objetivo, que ed el controlar Los gastos de vidticos y
de viaje, asumiendo unicamente el papel de oficina tramitadora,
en vintud de no contar con un procedimiento por medio del cual se
controlen individualmente Los importes que se entregan a cada em
pLeado comisionado, ni de Las comprobaciones hechas a trnavés del
"Infoame de Labores y Cuenta de Gastos"

- La misma situacdén se presenta con Los boletos de avibn,
ya que dndcamente se endangan de adquininfos, sin tener conocd-
miento de que hayan sdido o no utilizados dentro def penfodo que
comprendi6 La comisibn,

* - No se estd cumpliendo con Lo estipufado en £a circulan No.
2692 con fecha 15 de septiembre de 1981 de La Sub-Direccibn Gene-
nal de Finanzas y Asmindstracién, nelacdionada con La resdtriceibn
en La adqudisdicdibn de boletos de avién cuyas comisiones cornrespon
dan a fines de semana; ya que, en La revdsidn de Los boletos ad-
quinidos def 15 de septiembre af 31 de diciembre de 1981, se de-
tectaron un total de 146 casos de boletos que Anfringen La didpo
sicdibn antes seralada., [Anexo 3).

- AL nealizan el andlisdis selectivo de 2 meses y meddo pon
concepto de boLetos de avifn adquiridos se obtuvieron Los ddgudien
tes nesultados:

, 48 boletos adquinidos a nombre de perdonas que no son em-
pleados de La Indtitucdbn, soflicditados por funcdonandos de
La misma, afecténdose Las sigudlentes cuentas:
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Boltos
5111-02-02 Funcdionandios 10
1551-03-00-00 Inspectores y
ComisdLonados 27
11707<01-01 Bancos Regdionales 2
No codifdicado 6

Los boletos seiialados fueron para viajes de familianres de
funcionarios y en algunos casos como £0s 10 que se cargaron a La
cuenta 5111, son cubdlentos totalmente por La Institucibn., Anexo

. 19 boletos para funcionarios autorizados por elfLos mdis-
mos, Anexo 5.

Se detectd La carencia de 92 solicitudes de boletos, mis
mas que dLirven como control contable y como consecuencia
no pueden sexn cargados a Los comisionados que Los utili
zaron, EL importe total de Los boletos que no tienen
sus respectivas solicitudes es de § 337.315,74. Anexo 6.

35 boletos de personas que no son empleadds de La Tnati-
tucibn y que se cargaron directamente a gastosd con un
imponte totak de § 98,836.77. Anexo 7.

- La Seccdbn de heviddibn de boletos de avibn no cuenta con
algln método de control para La adquisicibn de dichos boletos,
que Le permitan fustdficarn La solicitud de Los mismos,

Dicha situacibn se manifdiesta con Los siguientes ejemplos:

- Los boketos son adquiridos antes de que sc presente La nes
pectiva solicdtud autoniggdq.pan el funcdonario cornespondiente,

- En ocasiones no se anexa a La solicitud del boleto de
avibn una copia de La carta comisdibn, pon Lo que no se tiene ba-




126,
se para deteaminan &4 se trata de una comdddfn propdLae del Banco,

- En cuanto a La autorizacibn de anticdipos de vidticos, exds
te La polltica no escrita de que dnicamente se dardn dnt@cipOA a
perdonal que como mdxdmo tenga de saldo a su cango de $ 10.000.00
§ el equdivalente a 15 dfas de vdidticos pendientes de comproban,
d4in embargo se carece de un control en donde se negistren Los sal
dos de vidticos autorndzados y sus nespectivas comprobacionesi Ba
sdndose pana poder cumplin con La politica seiialada, en La infonr-
macibn que La Gerepceda de Contabifidad Le proporcdiona, La cual ge
neralmente tieme un netraso de 2 mesdes,

- Los neembolsos que se solicitan a Las Compaiifas AEreas poxr
concepto de boletos de avifn no utilizados, son recuperados en un pe
rfodo que varfa de 2 a 5 meses a partin de La fecha en que estos
son requendidos a dichas empresas, Tal es el caso de Aeroméxico
en el que el 28 de julio de 1981 se so0licitb el neembolso de --
$ 420,051,33 por concepto de bolLetos no utilizados, habi€ndose ne
cuperado hasta el 28 de diciembre del mismo afio, Esta situacsbn
representa capital muento por montos significativos, Lo que se a-
grava 84 se toma en cuenta tiempos adicionales que van desde La
“expeddicibn def boleto hasta ef conocimiento de su cancelacidn.

- Las cancelaciones de boletos de avibn en muchos casos e
hacen extempordneamente, por Lo que se¢ tienen que cubrir pagos
por "Avisos de Cargo a Cancelacibn". EL imporie que por este con
cepto "se pagl, en una muestra representativa de dos meses y me-
dio, §ué de $ 30,243.41, Lo cual nepresentaria un importe de a-
proximadamente $ 150,000,00 anuales,

~ Las dos Compaiifas Afread que operan con el Banco, mancjan
un fondo nevolvente de $ 500.000.00 cada una, mismo que no eé po-
sible concilian, debido a que €stas no envlan estados de cuenta
peribdicamente, ni se Les ha so0ficditado,

- EL flufo y tramitacibn de Los Anformes de Labores y cuen-
tas de gastos autondizados porn el Departamento de ITnformacibn y
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estadfstica, no es Lo sufdicientemente Agil, ya que Los desplaza-

mientos son exceddvos como a contlnuaeldn se demuestral

- Una vez han sido autorizados en La Av., Baja California 768,
son enviados al Departamento de Néminas en La Calle MotoLinta 91
para que sea healizada su codificacdibn y posteriormente se remd-
tan a La Gerencda de Contabilidad de Av, Parque Lira No. 465 para
du regdistro, Todos estos desplazamientos ocasionan que dichos in
gormes se extravlen, se acumulen o bien se registren con atraso,

4,3.4 NOminas.

- Las bajas de personal son operadas extemporndneamente, en
virtud de que a pantin de La fecha en que 4e recdibe La informacibn
provendente def Depantamento de Contrataciones, suelen pasar hasta
trhes quincenasd para hacen efectdiva La baja en La némina. Esta s4
Zuacdibn ha provocado Lo sAdgudlente:

- Expedicdibn indebida de sobnres de suefdo de personal que ya
no trabaja en La Institucdibn,

- Extemporaneidad en La cancelacdfn de retencdiones por con-
ceptos de 1.8.P.T., IMSS, INFONAVIT, etc.

- Descuentos en Las Liquidacsones por sueldos pagados pos-
teniormente a La gecha de baja.

- Aumento de caxrgas de trabajo por ajustes y contrapartidas
en Las Liquddacdiones y en Los negistrnos contables,

- Se detectaron 577 necibos de sueldo no cobrados, conrrespon
dientes al perfodo del 15 de enero al 31 de diciembre de 1981,
De Los necibos seiialados se vendificaron selectivamente 39 casod
encontrfndose que:

et

17 empleados tienen adscripedbn

10 empleados estdn dados de bafa
4 empleados son transfenidos
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4 empleados estdn comisdionados
3 empleados son jubilados
1 empleado tdiene Licencda s4in goce de sueldo,

También existen casos como el del Sn, Rigobeato Aqulles Jufi-
rez qudien tiene 21 neeibos, es decir, que transcurnren 10 1/2 me-
ses s4in que se tome alguna medida al respecto,

De Las sdituacdiones antes Lndicadas se evidencfa el hecho de
que no se reafizan depuraciones perdiddicas con La Gerencdla de Con
tabitidad, para descargan Las cantidades correspondientes a Los
rnecibos no cobrados que ya se han considerado contablemente den-
tro de La némina,

- En Lo regerente a avdisos al ITnstituto Mexdicano def Segunro
Social pon concepto de cambios de sueldo, altas y bajas del pen-
sonal def Banco, se detectd Lo sdlgulente:

- En su generaldidad son extemporlneos, de acuerdo a Las s4i-
guientes medidas:

Cambios de sueldo 181 dias
Bafas 41 dlas
ALtas 45 dfas
- De enero a noviembre de 1981 se paganon -------e-c------

$ 350,775.00 por concepto de intenreses moratorios,

- De Las plantillas autorizadas para doce Gerencias, se de-
tectaron 27 personas regidtradas en La némina que no figuran en
dichas plantillas. UDe esta situacdbén tenfa conocimiento La Geren
cia de Pensonal s4in que a La fecha de nuestra nevisibn se haya
investigado Las discrepancias y dictado Las meddidas cornectivas,
Anexo 8,

4.3,5 Prestacioned

- En La autorlzacibn de chedito hipotecario se estd vioLando
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Lo establecido en el antleulo 60 def Reglamento Interdor de Traba
jo. EL cual Lndica que nicamente tendrd denecho para ese tipo
de préstamos, pernsonal con cinco o mdAs afos de seavicio, De la
revisibn selectiva se detectaron 27 cnéditos | Anexo 9 ), con un

monto de $ 77,599.641.00 que no cumplen con dicho requisito resu-
miéndose como sdiguet

de 0 a 1 ailo de antiguedad 3
de 2 a 4 aiios de antiguedad 22
de 4 a menos de 5 afoa 4

Total 27

- EL comité encargado de autorizar Los prlstamos hipotecarios
y especiales presenta Las sigudentes irregularnidades:

. Se carece de Las noamas por escaito, que regulen La comd
titucdibn, atribuciones y mecdnica de operacifn del miamo.

. Se canrece del acta constitutiva del Comité.

. No se Levantan actas de L0s acuerdod a que 4¢ Llega en
cada reundibn,

. No se¢ apegan al presupuedto autorizado para otorgar crl-
ditos,

- Relacionado con el punto anterior, no e tieme evidencda
de que realmente ase reunan Los integrantes def Comité para apro-
bar Los cnéditos, ya que Las cartas de Los prlstamos autordizados
solamente registran La firma de un funclonario de La Gerencda de
Personal s4in que exista neferencia alguna del acuerdo corrxedpon-
diente def Comité€,

- No exdite contaol presupuestal de Los pré€stamos otoagados,
ya que no &e respeta La pantida autorizada, por efemplo del lo.
de eneno al 3! de octubre del efercicio pasado se otorgs un total de

$ 1,211,5 millones segdn negistros contables, por concepto de cré-
ditos al pensonal, no obstante que el presupuesto autorizado por
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dicho penfodo aegdn datosa proporcionados en La Gerencia de Penso-

nal §ul de 780.8 mitlones, exdstiendo por Lo tanto un sobreginro
de 430,7 millones equivalentes al 55,16%.

- Se deteetd que por Los conceptos de otorgamiento y Aecupe-
racibn de calditos existen grandes diferencias entre Los regis-
tros econdmicos que LLeva La Gerencia de Personal en su Departa-
mento de Informacidn y Estadlstica y Las cifras obtenidas en con
Zabitidad. AsL se tiene por ejemplo que Personal meports duran-
te el perfodo del 1o, de enero al 31 de octubre un total de 983.6
millones por concepto de pr€stamos otorgados en tanto que Lod re-
g482r08 contables repontaton $1, 211.5 millones.

- En el otongamiento de becas a Los empleados de La Institu
cibn, s¢ detectaron Las siguientes situaciones.

. EL neglamento Intenior de Trabajo no seiiala a partin de
qué antiguedad se podrd hacer uso de dicha prestacidn.,
De 20 casos de empleados actualmente becados, se detect6
uno, el de La Sra. Rosaura Lépez Martinez, que teniendo
5 meses de antiguedad se le autonizé una beca por -----
$ 209.000.00 para eatudios de maestria en Administracibn.

. En ningdn caso de Las becas concedidas se observs Lo man
cado en el antlculo 22, .incdiso b, segundo pdarafo, del
Reglamento de trabajo de Los empleados de Las Institu-
clones de Crldito y Onganizaciones Auxiliares, en ol
sentido de que La autorizacibn de dichas becas, se otor
gue en en base a un examen de oposicifn.

. No exdsten evidencias de que se realice una supervisifn
del apaovechamiento de Los becados, ya que no se exigen
Las califdicaciones obtenidas en Llos perlodos parciales
en que se déviden Los cursos, contravindendo por consi-
gudente el artlculo 94 del Reglamento Interior de Traba
fo de La Institucdibn.
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, Se determiné que no existe un drea especlfica dentro de

La Genrencda de Pensonal, responsable de vigilanr que La
entrega de ayudas econdmicas se comprueben oportunamen-
te.

. Se carece de controles o regdistros que peamitan conocer
el monto de Las disposiciones pon ayudas econbmicas otor
gadas y el safdo por ejencer a favor de Los becanios.

4,3.6 Relaciones Labonrates,

- EL Depantamento de RefLaciones Laborales, no estd cumplien-
do con Lo estipulado en el anticulo 39 def Reglamento Intendor de
Trabajo, que a La Letra establece "no se concederdn Licencias &4n
goce de sueldo supendiones a seis meses, safvo con La autorizacidn
de La Direccdbn Genenal",'ya que en nuestra hevisibn se detecta-
non 62 casas que no cumplen con Lo antes mencedonado, debido a que
estos han s.ddo autornizados por funcionarnios de niveles inferionres
al catipulado en el citado neglamento. Anexo 10

- Los cdleulos de Las Liquidaciones a Los empleados se nrea-
Lizan en forma inconsdistente ya que no exdsdten noamas ni procedd-
mientos por edcrito que unifoamen critenios para su efaboracibn,

- EL oficio No. 2688 con fecha 3 de Noviembre de 1980 de £a
Dineceibn General, 4indica "Se promovead La modificacifn del Re-
glamento Inteadion de Trabajo para inclufr una cfLdusula que edtdi-
pule para La jubilfacibn un ascenso consistente de una categorla
en el tabufadonr",

- La modificacién antes sehalada no ha procedido oficiatmen-
te; 84in embango, se estd considerando como tal cuando se otorga
La pensibn vitdlica de retdino a Los empleados de La Institucdbn.
Haciendo caso omiso de Los estipulado en el articulo 78 del Regla
mento Interdor de Trabajo,

- AL analizan el minutario de Los asuntos despachados, se ob
senvl que esdte no sdigue un orden cronofbgdico, Lo cual dificulta
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La Localizacdibn de Loa miamos,

4,3.7 Contrataciones de Personal,,

- No se estdn respetando Las pollticas que, para efecto de
contratacibn de personal, ha fijado, La Dineccdiln General, en La
cineulan No, 002216 de fecha 27 de Abril de 1981, donde indica
que "Toda solicitud de conthatacibn, deberd ser suscrita por el
Sub-Dinector del Area, s4in sern delegable tal facultad". No obs-
tante Lo antendloamente seflalado, e siguen realizando contratacdo
nes .con solicitudes suscrnitas por Genented y Sub-Gerentes. Anexo 11.

- Las tanfetas que contienen Los datos personales de emplea
dos de La Institucdibn, y que son contholadas por La Seccddn de
Visinecord, phresentan en su mayorfa deficiencias en cuanto a:

. Actualizacibn de datos,
., Omisibn de Los mismos,
~ Falta de ta tarfeta misma,

Porn Lo Zanto, La consulita de €stos no se considera conf.lable.

- la oficina de archivo y control de expedientes hrecibe de
La Seccdibn de Visirecord, £a documentacibn que se incorporard en
Los expedientes nespectivos, 84in que sea nrelacionada ni sc¢ acuse
de necibida, Esta situacifn, en caso de extravio de dichos do-
cumentos, no peamite responsabifizan a nadie en particular de £a
. 0ficina seflalada,

- No se cuenta con el personal capacitado que realice una a-
decuada selecelbn del pernsonal nrequerido por La Institucdifbn.

Nota: Poa nazones obvias, todos Los nombres del personal
mencionado en Los anexos de este trabajo de Lnvests-
gacdfn son ficticios,
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CAPITULO V.
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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5.1 Conclusdiones,

Como puede ohservarse en La evaluacifn e {nforme de nuestra
AnvestigacLbn, el &rea auditada presenta una serdie de deficiencdas,
Las cuales no hubiena sido posible detectar sin La ayuda de Las

téenicas con que cuenta La auditonfa administrativa para estos
casos,

A continuacibn se descaiben en forma genérica Las princdipa-
Les defdicdiencdas administrativas, denivadas de nuestro trabajo de

investigacsbn:

-Inadecuada distribuedbn del personal consdiderado en La-es-
Ltructwm organdizacional.,

-Incongruencia en La relacibn puesdto-sueldo-responsabilidad.

-No se cuenta con manuales de pollticas, noamas, funcionesd ¢ |
procedimientos. :

-Duplicidad de fumciones.

-Deficiencia en La delimitacibn de autoridad y responsabili-
dad.

-Falta de supervisifn al personal operativo.

-Falta de capacitacibn en puesdtos que Lo requieran.
-No se programan adecuadamente tas actividades.
-PDeficiencia en el control de gastos administrativos,
-Defdcdiencia en La actualizacién de la némina,

-No s8¢ apegan al Reglamento Interdior de Trabajo en Lo rela-
cfonado a Las becas.
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-No son nespetadas Las noliticas exdsdlentes para La con-
thatacdbn de pensonal.

En el sigudente punto s¢ exponen Las kecomendaciones que con
el apoyo de Las téenicas administrativas se consdderan efectivas
para superar Las deficiencias ya sefaladas,

5.2. Recomendacdones

En el mismc orden en que fueron edtructuradas Las conclusdo-
nes de La Lnvestigacibén, a contdnuacdbr se detallan Las necomenda
ciones que se fusgan peatinentes en cada caso:

5.2,1 Estructunra ongandzacionck

- Por Lo que nrespecta a Los puntos vacantes que se contemplan
en £a Gerencia, se cornsidena que: dadas Las cargas de trabajo de
La misma no es necesarnio cubnirn dichas vacantes; sino nealdzar una
adecuada nedistribucibén de funcicnes, tomando er consdideracddn las -
cargas de trabafo en foama individual, por medio de andlisis de
puestos, que peamitan detectar Las defdiciencdas exisdtentes em cuam
to a La distribucién del trabajo,

- En £04 casos en que La categorla del personal no correspon-
de a La 5unc¢6n def puesto ocupado, se sugiene buscar La coloca-
cibn adecuada al personal que se encuentra en esta situacibn. En
el entendido, de que £a colocacibn significa La selecedbn o ajus-
te de Las cualidades de una persona y Los requerimientos de un
trabajo.

- E& indispensable que a La mayor brevedad posdible, se 4nd-
ede La elaboracibn de manuales, ya que toda actividad desarnolla-
da debe estar respaldada por manuales que definan el fLujo de Las
distintas tareas.

La exdstencda de 4instruccdiones claras que contemplen Lo& ob-
jetivos de La institucibén, deben reflejarse en sus partes sustan-
ciales a thavés de manuales. Una vez que se cuente con Los manuag
£Les nespectivos, se estand en posibilidades de eliminan Los pro-
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blemas que se vienen presentando tales como duplicddad de funcdo-
nes, difleultad en La deteaminacdiOn de Aneas de nesponsabilidad y
delegaci{dn de autorddad y responsabilidad,

5.2,2 Administracdién de Suelfdos.

« Indicar al titular del Depto. de Admindistracibn de Sueldos
que cuando una polltica sea dada a conocer, se respete y sea apld
cada a todos Los nivefes y en foama genbrica; ya que en caso con-
trandio como sucedif, provoca &ncoﬂondeadeé del personal no favo-
reeddo, como en edte caso de Las puomocunma otorgadas cor posterdo
rdidad a La cancelacibn de &stas.

= Tener mayor atencifn en cuanto a la supervidifn de Las ac
tividades que 4se realizan en cuanto a Las promocdiones de sueldo,
para no caer en earoresd que origdinen problemas posterdiones.

- E& muy importante que se Ampanta una capacdtacibn a Los ana

L4stas que nealizan el Levantamiento de plantiflas de pensonal y
Las estructuras ongdndcas de Las diversas dreas de La institvedbn,

a §In de que se undifdquen critendios y no se cadiga en eniterndos sub

fetdivos en el momento de su elaboracibn., Dicha capacitacibn debe-
n& sen dmpantida por el fefe del Departamento de Admindstracibn de
suefdos, considenando Los puntos de vista de Los analistas, pana
que exdista plena convdicedibn de Los métodos a seguixr en La activir
dad menclonada,

- Programar Las actividades del departamento, de tal manera
que edtas alcancen a ser cubiertas en su totalidad con La oportu-
nidad requerida, dando prioridad a aquellasd que necesiten de ma-
yor atencdén como en el caso de La elaboracibn def tabuladonr, con
el §4n de no caer en situacdones apremiantes en cuanto al tiempo
y realizanfas deficientemente por La falta de una adecuada progra
macdi6n del tiempo,

5.2,3 1Informacibn y Estadfstica,

-~ Elaboran un reglamento de vidticos y gastos de viaje, que
contemplen Los Lineamientos que deben segudn Los empleados que
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hagan uso de Los conceptos antes seialados, dicho regfamento debe
nd indican inthe otnas cosasi A pantin de qué nived jerdrqudco
se autordizan £as comdladiones del personal, ademds de deteamdnaar ba

jo que condiciones se entregan Los anticipos de vidticos y Los bg
Letos de avidn,

- E4tablece medidas de control eficientes para La oficina de
controld de gastos; de tak manera que esté en posibilidades de man
tenen actualizade £a infoamacibn en cuanto a f£os saldos de Los em
pleados comdsionados por concepto de anticdipos de vidticos. AsL
como tener conocimiento de £os boletos de avibn entregados y Los
realmente ocupados,

- Indicar al jefe del Depantamento de Informacibn y Estadls-
tica, sean respetadas Las polfticas que para cfecto de cancela-
cdbn de comisdiones en Ln de semana ha ginado La Dineccién Gemenal,
debido a que este tipo de comisdiones cauda grandes erogaciomes pa-
na La institucdibn,

- Las degiciencdias. presentadas en cuanto a La adoudisicibn de
boLetos de avifbn, dnicamente podad ser superada, elaborando un 2e
glamento que deteamine £as normas y procedimientos para tal fum-
eLén, Dicho reglamento deberd de ser muy explfedito en cuanto a:
la prohibdicifn de compra de boletos para familiares de fumciona-
nL0s con necunsos de La imstitucibn., Que Las soficitudes de bole
tos no sean autondlzadasd por La misma persdona solicitante, Deten-
minacibn de un 86Lo0 nesponsable para autorizar La adquisicibn de
bofetos de avibn para personas que no sean empleados de La indti-
tucdibn; Aéempné y cuando La causa sea plenamente justificada,

Que Los boletos sean adquinidos dnicamente cuando se¢ haya presen:
tado £a sokicitud cornespondiente, coanectamente requiditada. To
da soficitud deberd traer anexa una copia fotostdtica de La carta
comisdbn que justifdique La misma. Que £a adquisicién de un bole-
to de avibn se¢ nealdice dnicamente después de haber comprobado et
boleto antenion, &4 Este fuerna el caso., Calendarizar Las soldci-
tudes de reembolsos a Las compafifas abreas por concepto de bole-
tos de avibn no utildzados bimestralmente, exigiendo La paonta
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atencifn a Las mismas, Indicar a Los empleados de La institucdidn
que ed caso de no dan aviso oportuno de La cancelacifn de boletos,
Los cargos econfmicos que por esdte concepto se drdginen, Sendn cu
biertos ponr el portador de cada boleto, solicitarn peribdicamente
a Lad compaiifas alreas estados de cuenta def fondo revolvente que

con cada una se tieme, con el f4in de que sea posdible concilian
Los saldos.

~ Elaborar un fLuxograma tal que elimine el exceso de despla
zamientos y consecuentemente agilice La tramitacibn de Los asun-
tos relativos a este depantamento,

5.2.4 NOminas

~ Efencen estrictas medidas de supervicdfn en cuanto a La in
med{ata aplicacidn de Las modificaciones respectivas de La némina;
de modo tal que no se nealizan actividades innecesarias, por no
modificar opontunamente La némina cuando €sto se requiera.

- Establecer una pediodicidud de depuraciones con fLa genen-
edia de contabilidad, en cuanto a £os recibos de sueldos no cobra-
dos pon Los empleados, para que dichos sobres nmo se acumulen y
dean consdderados contablemente en La némina, 8in que efectivamen
te se haya enogado La cantidad por el concepto mencionado.

~ Especifican claramente en ef manual de politicas que men-
sualmente se realicen Los avisos al Instituto Mexicano del Segunro
Social por concepto de cambios de sueldo, altas y bajas, Evitan-
" do con esta medida Los pagos por intereses moratorios.

5.2.5 Pnrestaciones

- Elaboranr el acta constitutiva def comité que se encarga de
autorizar Los créditos al personal de La institucibn, modificando
08 nombnres de Los integrantes cada vez que se realicen cambios
de £os mismoa,

- Elaborar manual de poflticas exclusivo para el comité, en
el cual se establezcan claramente Las condiciones bajo Las cuales
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se autonizan Los cnéditos, Ademds, que se especifique La necesd-
dad de Levantar actas de Los acuendos en cada reunién,

- Realdizan una cafendanizacibn def otorgamiento de cnéddito
al pensonal en hase al presupuesto anual autorizado, teniendo e:-
pecial cudidado en no excederse.

- En cuanto al oforgamiento de becas, es necesanio especifdi-
car en el nreglamento Linteadion de trabajo de La institucibn, a par
in de que antigWedad se tiene denecho a hacer uso de esta presen
tacd6n, para evitar confusionesd en este sentido.

Condicdionan el otongamiento de una beca a un examen de oposd
cibn, como Lo seilala el neglamento de trabajo de Los empleados de
Las instituciones de caldito y organizacdones auxilianes en su
artleulo 22, de tal manera que dicha presdtacibn no sea elitista y
de opeildn a varios empleados de ser aprovechada.

5.2.6 Relaciones Labonrales.

- Recordar al jede del depantamento que el neglamento <inte-
nion de trabajo es muy claro en cuanto a Los perlfodos que se pue-
den otorgan como Licencia s4in goce de sueldo, cancelar Lo mds
pronto aquellas Licenciasd cuya duracidi exceda de 60 dlas coméecu
tivamente, exceplo aquellas que sean aulorizadas dinectamente pon
La dineccibn genenal,

~ ELaboran manuales de noamas y procedimientos que deteami-
nen Los cdlculos de Las Liquidaciones a Los empleados, estable--

ciendo asf cnitenios que unifiquen La elaboracidn de dichos cdleu
Los.

~ Indicar al jefe de depantamento que para ef cdlculo y otor
gamiento de fa pensdibn vitalicia de nretino a Los empleados de La
institucdbn, se apegue exclusivamente a Lo que a este nespecto
marca el reglamento interdior de trabajo; siempre que no exdsta
una orden edpeclfica de modificarn el neglamento en este sentido.

- Establecen un un procedimiento clano y de {dcil manego
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para el mejon controd dek archivo de edte departamento, que per-

mita una pronta Locakizacdidn de Los documentos que sean requeni-
dos,

5.2,7 Contrataciones de personal

~ Responsableizan al fefe del departamento, def cumplimdiento
de Las potlLiticas fijadas por La Dineccidn General en cuanto a £a
contratacidn de pensonal, Haciendo hincapie en que dnicamente se

contratard al pensonal, a solicitud expresa de Los subdirectones
def dnrea.

- Efencer un control estricto en cuanto al cumplimiento de
Las funciones de La seceiln de visinnecond; de tal manera que,
cualquier consulta que &e haga en cuanto a datos personales de em

pleados de €a institucidn sea confiable y de fdcil identificacifn.

- Elaborar un programa capaz de ejercer un control efdcdente
sobne el,flufo de La documentacidn del personal de £a institucin,
Ademds, estalilecer un procedimiento de control por medio del cual
se né&ponaabittce a cada secedildn de Los documentos que se Les va
turnando, evditando asl el extravlo de Los mismos.

- Contratar personal con experiencda en cuanto al reclutamien
to y selecediln de personal, para Las selecciones que 8¢ hagan dek
personal requenido, sean Las mds Aid6neas., Es muy importante se-
Aalar que toda aquella contratacién que &e¢ nrealice, deberd sen
poaque efectivamente La persona elegida demostré La capacidad ne
cedardia para el puesto a ocupar y no simpLemente por una recomen
dacifn, &4in que previamente se Le apliquen Los exdmenes de cono-
cdmientos .
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ANEXO 1
EJEMPLOS DE PERSONAL CON CATEGORTA QUE NO CORRESPONDE A LA
FUNCION DEL PUESTO OCUPADO.

NOMBRE CATEGORTA PERCEPCION PUESTO PROMEDIO PERCEP. DIFERENCIA  EXCEDIDO
ADSCRIPCION MENSUAL DESEMPENADO MENSUAL g
ADMINISTRACTON DE
SUELDOS

GARCTA ZALAZAR PABLO  ASESOR (1) 37,086.00  ANALISTA (1) 26,783.25 10,302.75 38.5

GONZALEZ GARDUNO ,

ERNESTO ASESOR  (2) 42,730.00  ANALISTA 26,783.25 15,946.75 59.5

ORNELAS BARAJAS

JORGE ASESOR  [3) 78,121.50  ANALISTA 26,783.25 51,338.25 191.7

VILLEGAS OCHOA JUAN ASESOR (1) 39,856.00  ANALISTA 26,783.25 13,074.75 45.8

VALDIVIA PALAFOX

ENRIQUE JEFE DEPTO. (3) 50,220.50  ANALISTA 26,783.25 23,437.25 §7.5
NOMINAS

BASURTO RIVERA JESUS  ASESOR (3] 64,234.00  AUX. OFNA. 24,465.00 39,769.00 162.6

TOTALES 312,250.00 158.381.25 153.868.75 97.2

TOTAL PERCEPCION ANUAL 5'308,250.00 2'692,481.25 2'615,768.75  97.2_

====sZzo===== szesxsrss=ss 2 ZISESSTSITRSSS0202 SZFTSS

(1) Compuesto por sueldo y cooperaciln alimenticia
{2} Compuesto por sueldo, cooperacibn alimenticia y compensacifn pon antiguedad
(3) Compuesto por sueldo, cooperacibn alimenticia, gastos de nepresentacién y compendacsibn

FUENTE: Maestno de Empleados def Banco Nacional de Cnédito Runaf, S.A..- A La primer quincena de marzo/82.

bl




ANEXO 2

CASOS DE PERSONAL PROMOVIDO POSTERIORMENTE A LA FECHA DE SUSPENSION DE ESTAS

CATEGORTIA SUELDO PROMOVIDO POR:
NOMBRE ANTERIOR PROMOVIDA ANTERIOR PROMOVIDO NOMBRE CATEGORTA
GONZALEZ CASTRO LUIS ASESCR JEFE DE DEPTO. 40,212,54 50,757.54 LIC. FCO. CAMARGOD 0. SUBDIRECTOR GRAL.
FINANZ. Y ADUON.
ESTRADA ORNELAS ,
JUAN MANUEL ASESOR JEFE DE DEPTO. 32,007,94 47,217.94 LIC. FCO. CAMARGO 0. n
GONZALEZ GONZALEZ
SERGIO JEFE OFNA. ANALISIS SISTEM. 25,735,560 32,612.58 LIC. FCO. CAMARGO 0. "
HERYANDEZ OCHOA AUXTLTAR ANALISTA DE SIS.
FERNANDO DE OFNA. TEMAS, 17,272.08 30,113,58 LIC. FCO. CAMARGO 0. "
CERVANTES RIOS ANALISTA DE
RAFAEL SUPERVISOR SISTEMAS 18,963.00 29,904.00 LIC. FCO. CAMARGO 0. "
MARTINEZ ROMO LAURA ASESOR ASESOR 29,904.60  40,498.50 ROBERTO SANCHEZ ES- COORDINADOR GRAL.
TRADA. DE COMUNTCACION
SOCTAL.
GUMEZ VAZQUEZ ROSA JEFE DE LIDER DE 23,686.00 34,996.50 ROBERTO SANCHEZ ”
MARTA SECCION PROVECTO ESTRADA
RICS FUENTES ELVIA SECRETARIO JEFE DE DEPARTAMENTO 35,625,246 55,223.76 ROBERTO SAMCHEZ "
AUXTLTAR ESTRADA
TORRES DUARTE LUIS ASESOR JEFE DE DEPARTAMENTO 51,977.10 67.910.00 ROBERTO SANCHEZ n
. ESTRADA
DIAZ PEREZ RAMON ASESOR ASESOR 28,922.88  35,206.08 LIC. FCO. CAMARGO 0.  SUBDIRECTOR GRAL.

FINANZ. 'V ADMON.

—
S
w




RELACION DE EMPLEADOS DE LA INSTITUCION, CUYA

COMISTON SE INICIO LOS FINES DE SEMANA,

NOMBRE

JOSE HERMOSILLO JUAREZ
RAUL PINEDA AGUTLAR
JOEL HERNANDEZ BRITO
ENRTQUE LOZANO RUTZ
ENRTQUE LOZANO RUTZ

FRANCISCO DE LA ROSA MEZA

MAXIMILTANO HERNANDEZ
JORGE GARCIA MOLINA
JOSE VELAZCO AGUTRRE

RAMON VARGAS RAMOS
EDUARDO ORNELAS GARCIA
ELOY ESPINOSA VAZQUEZ
MIGUEL CENICEROS ESPIN
NOE VELAZCO REYNA

PATRIC10 GONZALEZ FELIX
JUAN ESPIN AGUIRRE

JOSE HERMOSILLO JUAREZ
JOEL HERNANDEZ BRITO
ERNESTO FLORES MARTINEZ

ROMA MARTA NOGUERA FLORES

ROSARIO BERDEJA PABELLO
EDUARDO ORNELAS GARCIA

FRANCISCO DE LA ROSA MEZA

LUTS GONIALEZ ZAZUITA
MATTAS RAMIREZ MENDEZ
ENRTQUE ABOYTE ROBLES
NOE VELA2CO REYNA

EDUARDO ORNELAS GARCTA
PATRICIO GONZALEZ FELIX
JUAN FELIX JIMENEZ

FERNANDO MARTINEZ HELMEC

JOSE HERMOSTLLO JUAREZ
JOEL HERNANDEZ BRITO
EMILTO SILVA RAMOS
ROCTIO DE LA ROSA

JORGE MARTINEZ OLMEDO
ELOY PENA FERNANDEZ
ROBERTO VALENZUELA SOTO
ROGELTO SOL1S RODRIGUEZ

ADSCRIPCION

SUBDIREC, GRAL, COMERC,
SUBDIRECCTION COMERCIAL
SUBDIRECCTON COMERCIAL
GCIA. CONTROL TNVENT,
GCIA, CONTROL TNVENT,
GCTA, CONTROL TNVENT,
GCTIA,OPERAC, Y ABASTO
GCIA, DE INVERSTONES
GCTA.PRENSA Y DIF, REL,
PUBLICAS
GCTA.DESARROLLO REC. M

DIA

VIERNES
VIERNES
VTERNES
VIERNES
VIERNES
VIERNES
VIERNES
VIERNES
SABADO

SABADO

SUBDIREC.CRAL.ORG.E INF. VIERNES
GCTA.CRED,AGROTNDUSTRIAL VTERNES

GCIA.DE OPER. Y ABAST(
GCTA. SEG. AGROP, ¥ VI-
DA CAMPESING

SUBGER. DE OPERACION
SUBDIRECCTON COMERCIAL
SUBDIRECCTON COMERCTAL
SUBDIREC.  GRAL. COMERC.
GCIA. DE AVIO AGRICOLA
SUBDIREC. DE ADMON,
SUBDIREC. DEPOSITO,
AHORRO YV VALORES

VIERNES
VIERNES

SABADO

VIERNES
VIERNES
VTERNES
VIERNES
VIERNES
SABADO

SUBDIREC.GRAL.ORG. E INF.VIERNES

GCTA.DE PROD, Y ABAST.
SUBDIREC.GRAL.FIDUC,
NO ES EMPLEADO

DEPTO, DE NOMINAS
GCTA. SEG, AGROPEC. Y
VIDA CAMPESINO

VIERNES
VIERNES
VIERNES
VTERNES
VIERNES

SUBDIREC.GRAL. ORG, E INF,VIERNES

SUBDIRECC, COMERCIAL
GCIA.JURTDICA GRAL.
GCTA, JURTDICA GRAL.
SUBDIREC.GRAL. COMERC.
SUBDTREC.GRAL. COMERC,
SUBDTREC,GRAL. COMERC.
SUBDIREC, GRAL.COMERC,

SABADO
SABADO
SABADO
VIERNES
VIERNES
VIERNES
SABADO
VIERNES
VIERNES
VIERNES
SABADO

FECHA
DEL
VUELD

18-1X-81
18~1X~81
18«1X-81

9-1X-81
30-1X-8]
18-1X-81
18-1X-81
18-1X~-81
19-1X-81

19-1X-81
18-1X-81
25-1X-81
16-X-8]

25-1X-81

3-X-81
25-1X-81
25-1X-81
25-1X-81
9-X-81
9-X-81
3-X-81

25-1X-8]
25-1X-8]
25-1X-81
9-X-81
2-X-81
9-X-81

30-X-81
17-X-81
17-X-81
17-X-81
16-X~81
16-X-81
16-X-81
17-X-81
16-X-81
16-X-81
16-X-81
17-X-81
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IMPORTE

‘5,281, 61
5,281, 61
5,281, 61
5,281, 61
5,281, 61
2,211,07
3,098.02
3,677.15
2,254.65

6,265,02
5,281, 61
3,596.71
6,407.39
3,596.71

907.31
5,281.61
5,281.61
5,281.61
4,409.25
4,409.25

907.51

5,281,61
1,109.53
6,025.49
5,281.61
4,489.30
3,596.74

5,281,61
3,596.74
3,506.74
3,506.74
5,281.61
5,281.61
10,795.76
3,393.48
2,725.19
2,725.19
5,281, 61
7,682.61




ALFREDO TORRES GODINEZ
CLEMENTE ROMERO RCDRIGUEZ
ALFONSO SANCHEZ GARCES
JOEL HERNANDEZ BRITO
JOSE HERMOSILLO JUAREZ
NOE GARCIA SAENS

ROBERTO FUENTES DAVILA

EDUARDO ROMERO ORTEGA
SERGIO CASTILLO Ru12
HORACIC INIGUEZ ORTEGA
OFELTA GOMEZ FUENTEZ
AMALTA FUENTES GOMEZ (H)
ERIK GOMEZ FUENTES (H110)
FRANCISCO DE LA ROSA MEZA
RAUL AGUTLAR RUT2
RIGOBERTO GUTITERREZ RUIZ
RODOLFO MTEL. ESPINOSA

ANGEL VARGAS MARTINEZ
MIGUEL SERRANO CORTES
BERTHA MACTIAS CONTRERAS
OSVALDO PADILLA 1SLAS
HORACTO AGUIRRE FERNANDEZ
MARTHA DE RUIZ

MARTHA RUTZ [NINA)
CECTLTIA RUIZ (NINA)
NATALTA RUTIZ (NINA

RAMON LAZ0S GARCIA
FIDENCTIA FRAGOSO CAMACHO
AUSENCION GOMEZ GUZMAN
HORACIO DOMINGUEZ DIAZ
PABLO MERCADU INIGUEZ
LUZ ZAZUETA RAMIREZ
LOURDES TRAPALA REYVES
PEDRO ORNELAS ESPINOSA
VICTOR SOLANO

SALOME BLANCARTE TIRADO
JUAN RESENDIZ ARMENDARIZ
LUIS M. VAZOUES CENICEROS
AGUSTIN CARRENO TZAR
JOSE ANTONIO ARTTAGA
JAVIER ESTRADA

JESUS ORTEGA BASURTO
RAFAEL SOLORIO GUTTERREZ
EDGAR ORTIZ PAREDES

SUBDIREC,GRAL, COMERC, SABADO

SUBDIREC,GRAL DE CREDITOQ VIERNES
GCIA,DE AVIQ GANADERO VIERNES
SUBDIREC.GRAL,COMERCIAL VIERNES
SUBDIREC.GRAL,COMERCIAL SABANO

GCIA,DE SUP, ¥ A,TECNICA VTERNES
GCIA.SEG,AGROP,Y VIDA - VIERNES
CAMPESINO

" " " VIERNES

GCIA. DE DESARROLLO SOC. SABADO
SUBGERENCIA DE PERSONAL SABADO
GERENCIA DE EVALUACION  SABADO
GERENCIA DE EVALUACION  SABAY
GERENCIA DE EVALUACION  SABADO
SUBPIREC.DE CRED,PECUARIC VIERNES
COORD.GRAL.DE COM. SOC, VTERNES
COORD. DE COMUNIC. SOC. VIERNES
ASESORIA DE LA DIRECCION VTERNES
GRAL,
VIERNES
GCIA,DE FINANCIAMIENTO  SABAY
GCIA,DE PLANEAC. V PROM. SABADO
AYUDANTTA VIERNES
VIERNES
VIERNES
VIERNES
VTERNES
VIFRNES
SUBDIREC,GRAL.FIDUCTARTA VTERNES
SUBDIREC.DE CRED.AGRIC., SABADO
GERENCTA DE PERSONAL SABADO
GERENCIA DE PERSONAL SABADO
SABADO
SUBGER.DE SERVICIOS VIERNES
SUBDIREC.DE ADMON VTERNES
SUBDIREC.GRAL.ORG.E INF, VIERNES
GCTA.CRED.REFACCTONARIOS SABADO
VTERNES
VTERNES
GCIA,CRED,AGROINDUST, VIERNES
SABADO
SABATO
SABADO
SABADO
SABADO
GCTA.SEG,AGROP. ¥ VIDA  VTERNES
CAMPESINO,

17-X-81
23-X-81
23-X+81
23-X<81
24-X-§1
23-X-81
23-X-81

23-X-§1
24-X-81
24-X-§1
24-X-81
24-X-81
24-X-81
30-X-81
30-X-81
30-X-81
30-X-81

30-X-81
17-X-81
17-X-81
10-X1-81
20-X1-81
20-X1-81
10-X1-81
20-XT-81
20-X1-81
27-X1-81
18-XT1-81
28-X1-81
1§-X1-81
28-X1-81
27-X1-81
27-X1-81
18-X11-81
2§-X1-81
7-XI-81
27-X1-81
27-X1-81
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7,682,61
2,640.80
1,607.06
5,281.61
5,281.61
3,596.74
3,596.74

3,596,74
1,105,64
1,105.64
2,211.07
1,317,10
1,317,10
5,301.61
6,899, 69
6,049.69
6,025, 49

5,281,61 |
10,937.56
1,892. 80
6,025.49
3,596, 74
3,596, 74
1,818.37
1,818.37
1,818.37
5,281,61
1,706.74
1,106,714
1,706,714
1,706.74
6,849, 69
6,849.69
5,281.61
3,393, 48
5,914,24
5,914,24
5,914,24
6,025.49
5,914,24
5,914,24
5,914.24
1,760,43
4,565, 40



ALFREDQ LOPEZ CANQ
AGUSTIN ZAMORA DTAZ
RUBERTO CARBAJAL F,
HECTQR ORNELAS SAENZ
JORGE SANTOS BAEZ

ISRAELA ANTONTO BURGET
LUTS GONZALEZ LORENZ0
FERNANDO CASTRO VALDEZ
MARCOS MENA ROURA
STLVTA PABELLO RUIZ

RUBEN MARTINEZ S,
ISHAEL SANCHEZ LUNA
MACARTO GONZALEZ FLORES
JERMAN LOPEZ HERNANDEZ
JUAN PEREZ ESPRIU
MANUEL HERNADEZ ORTIZ

MANUEL HERNANDEZ ORTIZ
JORGE RANGEL FELIX
VICTOR TORRES FUENTES
RAUL MARTINES GODINEZ
MARTHA RUTZ MARTINEZ

JAVIER DE LA ROSA FUENTE

AUSENCIO ROTONDA B,

JAVIER DE LA ROSA FUENTE

PABLO CASTILLO ARPON
MANUEL GARCIA

JORGE HERNADEZ GARCIA
LUTSA ARREDONDO S,

ISMAEL JAIMES TORRES
MANUEL CASAS ORT1Z
FRANCISCO ESPINOSA
PATRICIO GONZALEZ
MA. GUADALUPE RUTZ

IRMA SANCHEZ DE LA FUENTE

RICARDO GARCTA MEDINA
VIRGILT0 RUBIO GALLARDO

FILEMON GODINEZ ESPINOSA

MARTIN CUEVAS R,
RAFAEL DTAZ CANO
ISRAEL RODRIGUEZ L,
RAUL CAMACHO DAVILA

AGUSTIN GARCIA RODRIGUEZ
FERNANDO ALONSO RODRIGUEZ

ALBERTO MARCUE GOMEZ

GCTA.ORG, Y METODOS
GCTA,DES,REC, HUMANOS

SUBDTREC.GRA,ORG.E INF,
GER,DE SEG,AGRIC.Y VIDA
CAMPESINO,

GCTA DESARROLLO SOCTAL
GCIA, DE PLANEACION
GCTA,DE PLANEACION

VIERNES
VIERNES
VIERNES
VIERNES
VIERNES

SABADO
VIERNES
SABADO
VIERNES

SUBDIREC,DEPOSTTO, AHORRO SABADO

Y VALORES,

SABADO
SABADY
SABAD)
SABAD)
SABADO

SUBDIREC,DEPOSTTO, AHORRO. SABADO

y VALORES " )
GCIA.DE OPER, YV ABASTO

RELACTONES PUBLTCAS, V0-

CALTA DE PROMOT. VOL.
GCTA.DE OPER,Y ABASTO
GCTIA,DE CONTROL DE INV.
GCTA,DE OPER. Y ABASTO

GCTA,AUDTT, INTERNA
COORD, VOCALTIA TIT,DE
PROMOTORES VOLUNTARIOS

GCIA, JURTDICA GRAL,
SUBDIRECC, TECNTCA
GCIA,DE SERV, GRALES
DEL.SEﬁV. CORPORﬁTIVOS

n n n

GCIA,DE ORG,Y METODOS

GCIA,DE OPER, Y ABASTO
GCTIA,DE OPER, ¥ ABASTO
GCTIA,DE DES. DE REC.H,
GCTA.DE ORG. ¥ METODOS
GCIA,DE SEG, AGRIC, V¥

Y DE VIDA CAMPESINO

SUBDIREC, GRAL FTDUC

"

SABADO
VTERNES
SABADY
SABADO
SABADO

VI ERNES
VIERNES
VIERNES
VIERNES
VIERNES
VIERNES
VIERNES

VIERNES
SABADO
VTERNES
VIERNES
SABADY
SABADY
SABADO
VIERNES
VIERNES
SABADO
VIERNES
SABADY
SARADO

VIERNES
VIERNES
VTERNES
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3.
16-X11-81  4,565.40
18-X11-81  4,565,40
18-X11-81  4,565,40
18-X11-81  2,282.70
18-X11-81 3,356, 08
19-X11-81  6,712.16
2-X+§1 1,105, 53
26-X-81  2,211,07
25-1X~81  1,211-07
3-X-§] 2,211,07
3-X~§1 2,211.07
3-X-§1 2,211,017
3-X-§1 2,211,07
3-Xe§] 2,211,07
3eX-§1 2,211,07
26-1%-81  2,967.69
3-X~1 907,31
25-1X-81  5,756.69
26-1X-81  3,677.15
26-1X-81  3,677.15
3-X-81 2,211,07
25-1X-81  1,105,53
75-1X-81  1,597,71
7-X~ 81 2,211.07
7-X~81 2,211,07
7-X-81 3,610,76
30-1X-81  5,756,09
9-X~81 3,192, 82
23-X-81  3,610,76
17-X~81  2,211,07
23.X-81 6,849, 69
73-X-81  6,849,69
24-X-81  3,677,15
24-X-81  3,677,15
24-X-81  3,677,15
23-X-61  3,677,15
23-X-81 - 3,192,82
24-X-81 3,098, 02
30-X-81  2,211.07
3-X-81  3,671,15
31-X-81  3,192,82
30-X-81  4,234,41
30-X-81  4,034,41
30-X-81 2,987, 69




MARGARITA ORTIZ DEL VALLE
LILTA CASTILLO 0,
LTLTANA CASTILLO 0,
CARLOS CASTILLO 0,
OSVALDO LOPEZ RUTZ
JOSE ANTONTO LOPEZ RUTZ
CARLOS CASTTLLO STLVA
ORTENCIA CASTILLO

LUTS LOPEZ ROMERO

ELVIA LOPEZ DE J.
GUTLLERMO DE LA ROSA R.
MARCOS LONGORTA M.

FLOR JAUREGUT DE N,
ERMILA V. DE N

RAMIRO FERNANDE G.

MIGUEL MOLTINA

RAMIRO MARTIN DAVILA
PROCORO GONZALEZ HERREJON
SILVIA RUIZ CARDENAS

B8CQ,CRED, RURAL NOROESTE
GCTA, JURIDICA GRAL.,
GCTA. JURIDICA GRAL,
GCTA, JURIDICA GRAL,
GCIA, JURIDICA GRAL,
GCIA, JURIDICA GRAL,
GCIA, JURIDICA GRAL,
GCIA. JURIDICA GRAL,
GCTA. JURIDICA GRAL,
GCTA, JURIDICA GRAL,
GCIA.DE OPER.Y ABASTO

DIRECCION DE ADMON,
GCIA,DE SEG.AGROP Y DE
VIDA CAMPESINO

GCIA.DE TRANSP, TERREST.

GCIA,DE CRFD.AGROINDUST.
1 ' "

SABADO

VIERNES
VIERNES
VIERNES
VIERNES
VIERNES
VIERNES
VIERNES
VIERNES
VIERNES
VIERNES
VIERNES
VIERNES
VIERNES
SABADO

VIERNES
SABADO

VIERNES
VIERNES

31-X<81
27-X1-61
27<X1~81
27-X1-81
27-X1-81
27-X1-81
27-X1-81
27-X1-81
27-X1-81
27-X1-81
27-X1-81
18~-XT11-81
18-X11-81
16-X11-81
28-X1-81

18~X11-81
26-X11-81
25-X11-81
25-X11-81

TOTAL
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3,842,30
1,697,70
1,697,70
1,697,70
1,697.70
1,697,70
2,858,09
2,858,09
2,658.09
2,856,09
2,211,07
4,416,73
4,416,73
4,416,713
3,192, 82

1,008.29
1,976,25
7,317,10
7,317,10

562.857.61



Negmero de Cuenia
Noembre negistnado en el
Be2eto de avién

Cuosta 51171-02-02 Funcionanios
Miguel Angel Pérez

Ma. del Pilarn Lozano

Rosario Mirquez

Sengio Mantinez Pérez
Amalia Hernéndez R.
dericela Moneno V.
S U M A:

Cuenta 1551-03-00-00 Irspecio
res y Comisionadoa

Martha Gonz&lez S.
Estela Pacheco V.
Beatrniz Sénchez

Lourdes Safgado B.
Osvaido Fomseca Silva

BOLETOS DE AVION PARA FAMILIARES DE FUNCIONARIOS

C 0N C ARG O A:
Nombre Ko, de Em Puesto
pleads

Guillermo Pérez 0. 11098 Snio. Panticular Subdineccifn
Genenal Onganizaciin e Infor-

Atuno Parna Lozano 11098 " "

Manuel MArquez G. 171189 Snio. Panticulan Subdineccifn
de Administracibn.

Antonic Mntinez Ontiz 11189 " "

Francisco Hendndez 06920 Subdirecton Administrativo

Ma. de Jesds Vera 06920 " "

Patricia Solis Guillin 09829 Secnetania de Subdinector Gral.

Eloisa Pacheco Martinez 09529 ” "

Andnés Sénchez G. 00695 Supenvison de Crédito.~Geia.
Cn&dito Refaccionanio

Marcela Barg F 00695 " "

Rafael Silva Pacheco 29835 Jefe de Mesa

ANEXO 3.

No. Bolete

DM2-4887-421

DU2-42171-030-814
DM-2-4787-423

AM2-421-030-516
AM2-4211-031-055
AM4-4410-407-578

AM7-4110-940-176

Ad1-4110-940-177

AMS-2470-4704-373
All4-4410-404-474
AM2-4211-636-157

Imporle

1,581.45

5,175.20

1,587,45

5,175.20
4,539.00

5,474.85

23,527.15

2,254.65
2,253,865

7,529.13
7,929.13
5,261.51

‘8l




Nimexo de Cuenta
Nombre registranc em el
Boleto de avifn

Javion Dundn Méndez
Teacsa Alancén Hevera
Pedro Garelz Gerduro
Jesé Arnturo Lbpez

luls iguel Sarndoval

luz Mavria Aguilan T.

Fiavio Contés Hantinez

Francisco Fuentes Gémez

Afejandrr Telfez A

Reosa Ma, fmez M

Patricdia Malvido

Ha. Teresa Alawtn

Satvador Anguianc

C 0N C ARG 0 A:

Nombre No. de Em Puesto
plecdo

Ischel Méndez H. 29835 Jede de Mesa
Julia Alorcén Rulz 80269 Jede de Seccifn
Rafael Tersl Gareln 11452 Jede de Departamento
Antonio Mérgquez L. 11452 Jefe de Depantamento
Jos € Antonio Sandeval 1364 Jege de Departamento
Judith Santiago T. 69690 Gerente Recursos Humanos
Gonzalo Gonzélez M 52423 Gerente de Evaluaciln
Igrnacic Gémez O. 52423 Genente de Evafuacibn
Narciso Avias Contrenas 52423 Gerente de Evaluaciln
Guadafupe Mata V. 69393 Gerente
launa Henndndez M. 69393 Genente
que&to Trevdsio A. 69353 Gerente
Ramiro Anguiano Fuenies 09571 Gerente

ANEXD 4.
2.

No. Boleto

ANZ-4271-636-160
DHN2-4787-445
DM-26431

M2-5431
667

DM1-3075
657

MiZ-4211
636-606

AZ-4272
451-502

AMZ-4212
451-503

AMZ-4212
451-504

AM2-4212
4571-033

AMZ-4212
451-028

AMZ-4212
451-027

AMI-4411
058-667

Imponte

3,123.30

2,211.07
1,597.71
956.30

1,429.04
5,281.61
2,211.07
1,317.10
1,317.10
5,281.61
3,123.30
3,123.30

803.2¢0

—

N1




Nimero de Cuenta
Nombre xegisirado en el
Boleto de avilin

Julic Maxrtinez

Jesds Antendo lalazar

Angefes Clzares Gonzdfez

Ma. def Rosavio Fragoso

Eloisa Sénchez 0.

Amalic Flones
Leticdia Guillén

leurdes Castiflo G.

SUKRA:

No espvecifican No. de Cuenta

Delia I8kazen Contrenza
Gloria luz Buendia
Maxtha EZena Rosas
Carlos Cano

Rajael Ruiz C.

¢C 0O N C ARG O A:
Kombre No.de tm Puesto
pleado

Jufieta Cuellar M. 09571 Gerente

Anturne Maldonado 2 09571 Gerente

Erresto Gonzdfez B. 375689 Gerente

Rubén Fragoso Castilio 37689 Gerente

Marcela Figueroa S. 375689 Gerente

Marniana FLones 11189 Snio.Particular-Subdirecton
de. Administracdibn

Jos& Juan Guilén 11098 Snio.Particulan-Subdinecton
Onganizacifn e Infornmitica

Raquef Fuantes C. 101490 Subdirecton de Crédito

SUMA:
TOTAL:

Agrnicola

ANEXO 4.
3.

No. Boleto :

Ad1-4411
053-668

AMT-4411
058-669

AMZ-4211
637-240

DM2-5782
790

DM2-5481
923

DMZ-5481
664
DM2-5431
556

132-4231
023-950

Imponte

§03,20
§03.20
1,605.19
1,605.19
§01.59

4,4156.73
4,416.73
4.436.30

76,314.01

6,849.09
6,849.69
8,849.69
4,045.70
4,045.70

28,630.47
128,451.63

‘051
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ANEXO 5

RELACION DE FUNCIONARTOS QUE AUTORIZAN SOLICITUDES
DE ADQUISICION DE BOLETOS DE AVION PARA ST MISMOS.

NOMBRE CATEGORTA
SR, HECTOR ESPINOZA RUTZ PROMOTOR DE CREDITO
LIC. JUAN FRANCISCO GARCIA A. JEFE DE DEPARTAMENTO
ARQ. LUTIS ALVAREZ AYALA ASESOR
C.P. ALFONSO SOL1S MARTINEZ ASEOSR
SR. RAFAEL MARTINEZ E, SUBGERENTE
L1C. ROBERTO VARGAS LOPE2 SUBGERENTE
C.P. RUBEN ORTEGA GONZALEZ GERENTE
L1C, ERNESTO MUNIZ GOMEZ GERENTE
C.P. LUTSA BALCAZAR TREVIRO GERENTE
ING. PABLO GODINEZ GARCIA GERENTE
LIC, JOSE LUIS PERALTA C, GERENTE
PROF. ERMILO CASTELLANO T, GERENTE
L1C, ANTONIO D1AZ MUNTZ GERENTE
C.P. RAMIRO TELLEZ INIGUE GERENTE
C.P. EDUARDO CRUZ SANTOS GERENTE
SR, ISMAEL PENA AVALA GERENTE
M.C. RAUL FERNANDEZ MEZA GERENTE
. SR, ADOLFQ PRIETO MARQUEZ GERENTE
L1C. GUILLERMO SOLIS C. COORDINADOR

ADSCRIPCTON
COMERCTALTIZACION
SUBGERENCIA DE PERSONAL
SUBDIRECCION DE ADMON.
SUPERVISION ¥ CONTROL
ANALISTS AGROPECUARIO
INTEGRACION E INFORMATICA
GCIA.DE SERV. GRALES,
GERENCIA DE EVALUACTON
GER.DE CARTERA VENCIDA
ORG. ECON. Y CAP. ACRED,
DESARROLLO SOCIAL
PRENSA. DIF, Y REL. PUB.
DESARROLLO REC. HUMANOS
REGISTRO CONTABLE
CONTROL CONTABLE

SEG. AGROP. Y VIDA CAMP.
INFORMATTCA

ORGANTZACION ¥ METODOS
PROM.VOLUNT . BANRURAL



RELACION DE BOLETOS DE AVION ENTREGADOS SIN QUE
EXISTA SU PESPECTIVA SOLICITUD,

NOMBRE
CESAR DEL VALLE

MARTCELA CRUZ RODRIGUEZ

SERGT0 GUTTERREZ RUTZ
RUBEN GONZALEZ ORT1Z
ROBERTO MENDTOLA
MARTIN MEDINA L,
ENRTQUE AGUTLAR TORRES
JORGE LUGO OTERO
MARCOS ANAVA C.
CARLOS DIAZ AGUTLAR
JAIME FERNANDEZ CORTEZ
EOUARVO CABALLERO N
JOSE LUTS AVALA
ARMANDO RAMTREZ

JOSE BERUNEN MUNTZ
JAIME ZAPATA

ESTEBAN LUGO CRUZ
MAXIMTLTANO OLVERA C.
DAVID ACOSTA AGUADO
JULTO LOPEZ ACOSTA
ARTURD DURAN MENDIOLA
JOSUE OCHOA MENDTOLA
VICENTE VELEZ LICON
MARCOS LUNA ALVAREZ
EDUARDO CRUZ GUEVARA
ERNESTO MUROZ PINEDA
JOSE LUTS GUERRERO C,
FRANCISCO OTERO
MANUEL RAMOS PINEDA

L1C. ISMAEL VARGAS GARRID)

SERGT0 FERNANDEZ ROSAS

BOLETO No,

AM 2
AM 2
AM 2
A2
4
2
4
]

RPEEEZ

{ 2
M 2
M2
M2

4211
421
4211
4211
4211
4211
4211
an
5282
5282
5481
5481

636
636
636
636
637
637
637
058
767
793
129
687

009
012
020
963
606
732
737
869

132 4231 233 006
M 2 4787 410
M 2 4788 045
DM 2 4788 046
DM 2 4787 44¢
AM 2 4211 030 81§
A2 4211 031 400
139 4200 144 753
AM 2 4217 945 686

AM 2
AN 2
AT
AM 2
AN 2
A
AM 2
AY 2
AM 2
AM 2

4211
4211
4110
4211
2
4110
4211
421
4211
4

945
945
940
946
946
940
946
946
946
946

689
873
435
049
169
623
269
270
n
273

SALTDA

14-05-81
16+05-81
27-05-81
21-05-81
29-05-81
21-05-81
ABIERTO

30-05-81
23-05-81
21-05-81
22-05-81
29-05-81
02-05-81
23-01-81
ABTERTO

ABIERTO

08-02-81
23-01-81
28-01-81
09-08-81
07-08-81
07-08-81
12-08-81
12-08-8!
ABTERTO

14-08-81
15-08-81
16-08-81
21-08-81
14-08-81
13-08-81

ANEXQ 6

IMPORTE

5,281,61
1,794.63
3,098.02
3,596.14
3,596.74
5,281.6!

5,281.61

2,640.80
1,739.83
2,011.07
1,490,18
2,211,017
4,972,78
2,664,18
4,382, 14
4,382,14
2,211,07
3,093. 60
3,098. 02
2,316, 51
5,281, 61
5,281.61
2,211, 07
2,591,25
3,596,74
5,281,61
2,117.20
5,281.61
6,025,49
3,393.48
3,596,74

152.




ANEXO 6

NOMBRE BOLETO N SALDA  THRORTE '
WMBERTO AGUTLAR NAGUTANO MM 2 4211 946 229 130881 5,281,6)
ENRTQUE AGUTLAR PEREZ M2 AZIT 946 376 14-08-81  5,281.6]
RICARDO GLJON OTERO NI 24210 946 377 11-08-81  4,489.30
FRANCISCO VEGA DIAZ A2 4211 946279 17-08-81  1,637.55
NTCOLAS VELARDE AGULAR AN 4 4410 538 023 17-08-81  6,758.9]
HERTBERTO RUIZ 0SORI0 AT 4410 940 T4 15-08-81  3,677.15
ANTOLIN SANTOS LOPEZ M 2 5641 360 0508 81 3,096,02
ANTONIO FERMANDEZ VARGAS ~ DH 2 5842 245 10-08-81  2,211,07
VICENTE CABALLERO AVALA DN 2 5842 285 12-08-81  1,596,71
ESTEBAN MARTINEZ RUIZ o 2 5842 906 14-08-81  3,610,76
JORGE CASTRO 0CHOA o 2 5842 909 13-08-81  3,677.15
FELIPE ROMERO HUERTA M 2 5843 010 17-08-81  2,201.07
ESTEBAN ORT1Z SIERRA M 2 5843 017 17-08-81  3,610.7
GUTLLERNO RONERO B, oH 2 5843 014 13-08-81  3,610.76
FELIPE HUERTA QUINTANA oM 2 5843 005 ABIERTO  5,756.59
FELTPE‘HUERTA QUINTANA O 2 5843 004 ABIERTO  5,756.59
RODOLFO TORRES o 2 5843 009 18-08-81  2,211,07
MARCELA SALAZAR RUIZ o 2 5842 926 l6-08-81  1,503,76
OSVALDO GARCES SALAZAR W 2 5842 927 14-08-81  4,554.81
JOSE LUIS GUERRERO C. o 2 5842 924 16-08-81  2,211.07
ENRTQUE RAMOS VARGAS 4231 271 550 20-10-81 9,306,357
JORGE PEREZ 0SORTO DN 2 6431 184 26-10-81  3,08.02
JUAN GUERRER CRUZ DN 2 6431 648 25-10-81  3,677.15
PABLO 0BE MEZA O 2 6431 841 20-10-81  3,08.02
FAUSTO ROJAS ROWERO N 2 6432 076 03-11-81  1,538.76
RICARDO RUEDA PEDRAZA oM 2 6432 030 30-10-81 298769

. DAVID MARTINEZ CALDERON M 2 6432 03] 03-11-81  3,610-76
AGUSTIN COS10 MARTINEZ ON 2 6432 025 03-11-81  1,490-38
RICARDO NAVARRO ZAMORA W 2 6432 026 02-11-81  1,490-38
ROSENDO CRUZ CORTES O 2 6432 027 03-11-81  1,597.71
ANGEL AZHORA CRUZ M 2 6432 026 03-11-81  1,597.71
NIGUEL GALAN DTAZ M 2 6432 020 ABIERTO  1,605.19
ROSENDO MARTINEZ J ol 2 3075 698 ABTERTO 02,59
MIGUEL GALAN DIAZ o 2 3073 697 ABIERTO 80259
JOSE GALAN (NINO] M 2 3075 700 ABTERTO 480,38
WARINA GALAN (NINA] * OM 2 3075 699 ABTERTO 480,35

JULTO HARO AGUILAR DM 2 6432 336 02-11-81 3,192.82




FELIPE CAMPOS CARDONA
FELIZ IBARRA MARTINEZ
SANDRA  PEREZ MTZ,
SALVADOR GARCIA SOLANC
ANGE [ GERNANDEZ SOLANO
ANGEL GARCIA GARZA
ERIC MARTINEZ A.

RAUL CAMPOS

ROBERTO MUROZ A"
ARTURO PEDRAZA MORGUE
ISMAEL VILLAGOMEZ ALBERTI
HUMBERT( LUNA VARGAS
GUSTAVO OCHOA CORDOVA
JULTO DOMINGUEZ MEJTIA
JOSE DOMINGUEZ ORTIZ
ARMANDO MORENO VALLEJO
MIGUEL GALAN

FABTIOLA MORENO AYALA
AMELTA CRUZ DE CORDOVA
BEATRIZ DE CORDOVA
MERCEDES COROVA
AGUSTIN CORDOVA

ANA MA, CRODOVA

SUSANA DE AGULAR

AH 2 4212 247 662
AM 2 4212 451 029
139-4990-008-510

AM
AN

Z

N A IO N N RN NN NN NN N

4212
4212
4212
4212
4212
4212
4212
4212
4212
4212
4212
4212
4212
4212

451
451
451
451
451
451
451
451
451
451
452
452
452
451

211 2810

4211
4211
4211
n
421
4410

945
945
945
945
945
537

348
349
352
501
790
791
793
795
§95
896
003
002
001
963
028
416
417
418
430
429
§57

18-10~81
21-10-81
ABIERTO

26-10~81
26-10-81
26-10-81
28-10-81
28-10-81
03-11-81
03-11-81
03-11-81
30-10-81
29-10-81
03-11-81
03-11-81
ABIERTO

ABTERTO

04-11-81
12-08-81
12-08-81
12-08-81
12-08-81
17-08-81
06-08-81

TOTAL

154.
ANEXO 6

1,883,13
4,489.30
5,281,61
3,596.74
3,596.74
4,489.30
4,234.41
2,21.,07
5,914.24
5,914, 24
5,281.61
5,281.61
5,281.61
5,914,24
5,914, 24
3,596.74
1,605.19
4,292,29
6,849.69
6,849,649
6,849.69
4,045.70
4,045.70
6,265.04

ilailiild,




RELACION DE BOLETOS SOLICITADOS PARA PERSONAS QUE NG FUERON LOCALIZADAS COMO ANEXO 7.

EMPLEADOS DE LA INSTITUCION

VOMBRE REGISTADO EN No. DE BOLETO IMPORTE CUENTA S0LICITADO POR

EL BOLETO AFECTADA NOMBRE
CRTIZ MARTINEZ JORGE M 2 4787 338 4,944.07 5117<10-03 PROF .RODOLFO ALFARO L. GCIA.PRENSA,DIF. ¥ REL. PURB.
ORTEGA JUAREZ MA DE JESUS DM 2 4211 946 048 2,211.07 5117-10-03 ~ ING.MANUEL CERVANTES R.
FAMIREZ ESTRADA FEDERICO DM 2 5847 355 1,914.96 5117-10-03
CRPOREZ SAVALA MARTHA DM Z 5842 25% 2,211.07 5117-10-03 LIC.MARCOS PEREZ D.
CGNZALEZ RENCON EDGAR DM 2 6431 243 3,098.02 5111-20-02 LIC. SOLEDAD ARREDONDG S. VOC. PROMOTORES VOLUNTARIOS
NANCHEZ VILLEGAS SERGIO DM 2 8431 241 3,677.15 5117-16-03 LIC. EMILIO SEGURA R.
ITVERA ORTIZ MA. EUGENIA DM 2 6432 070 1,503.84 5711-20-02 LIC. SOLEDAD ARREUONDO S. VOC. PROMOTORES VOLUNTARIOS
TRIETO MIGUEL DM 2 6432 062 1,503. 84 5711-20-02 LIC. SOLEDAD ARREDONDO S. VQC. PROMOTORES VCLUNTARICS
ARIZMENDT DAVID DM 2 6432 058 1,503.54 5111-20-02 L1C. SOLEDAD ARREDONDO S. VQC. PROMOTORES' VCLUNTARIOS
CARRILLD MA. DEL PILAR VM 2 64327 067 1,503.84 5111-20-02 LIC. SOLEDAD ARREDONDO S. VOC. PRCMOTORES VQLUNTARIOS
CEDILLO LOPEZ NOEMI DM 2 6432 G56 1,503.84 5111-20-G2 LIC. SOLEDAD ARREDONDO S. VOC. PROMOTORES VOLUNTARICS
JEDILLO MARCOS DM 2 6432 065 1,503.84 5111-20-02 LIC. SOLEDAD ARREDONDO S. VOC. PROMOTORES VOLUNTARIOS
PRIETO PEREZ MA. LUTSA AT 4111 426 486 2,640.80 5117-10-03 LUTS RUTZ GUTTERREZ VOC. PROMOTORES VCLUNTARIOS
TORRES RAMIREZ ANGEL AT 4110 940 352 2,697.12 5111-19-01 TIRADO RESENDIZ LUCIO AUDITORIA EXTERNA
JUAREZ PEDRO A 2 5212 427 577 2,211.97 5117-10-03 CESAR CORTES DIAZ DIRECCION GENERAL
:CPEZ MARTINEZ MIGUEL AM 2 4211 6356 605 3,095.82 5117-10-03 C.P.GABRIEL MARQUEZ F. SUEDIREC.GRAL.CONTAB.V CONT.
EC'IERC DE ZURIGA MARTA AN T 4117 058 643 803.53 5117-10-93 PROF.FRANCISCA ZUNTGA GCIA.PRENSA,DIF. ¥ REL. FU3.
LOVERQ LUIS MIGUEL AT 4111 058 664 803.53 5117-10-03 - PROF.FRANCISCA ZUNIGA GCIA.PRENSA,DIF. ¥ REL. PLB,
UE ZLVIGA MA. TERESA AM 1 4117 058 465 §03.53 5117-10-0% PROF , FRANCISCA ZURIGA GCIA.PRENSA,DIF. ¥ REL. PLB.
LARQUEZ PEDRO AT 4111 058 666 203.53 5117-10-03 PROF, FRANCISCA ZUNIGA GCIA.PRENSA,DIF. v REL. Pu3.
JARAMILLO ESTRADA RUBEN AM 2 4211 335 990 6,025,49 5117-10-03 GCIA.DE TRANSTORTES TERREST.
JARAMILLO ESTRADA RUBEH AM 2 4217 636 992 5,281.81 5117-10-03 GCIA,.DE TRANSTORTES TERREST.
ZUVICGA RCUMEROD BERTHA AM 2 4211 637 167 1,607.06 5117-10-03 PROF.FRANCISCA ZURIGA . GCTA.PRENSA,DIF.Y REL. PUB.
JAVALA SUTLLERMINA AM 2 421) 537 594 3,596.74 5111-20-02 LIC. GUILLERMO ROMERO C. VOC. PROMOTORES VCLUNTARIOS
tARX) DEL RTIO LAURA Al Z 4215 537 595 3,596.74 5111-20-02 LIC. GUTLLERMO ROMERQ C. VOC. PROMOTORES VOLUNTARIOS
FXNTRADE CARLOS DM 2 52z2 738 5,957.98 5117-10-63 PROF.FRANCISCA ZUNIGA GCIA.PRENSA,DIF. ¥ REL.PUB.
ORTIZ SUAREZ RICARD( DM 2 5387 101 1,537.71 5117-10-03 C.P.GABRIEL MAZQUEZ F. SUBDIREC.GRAL.CONTAB. ¥ CONT.
CAMACHO FELTPA DM 2 5257 792 1,605.19 5117-10-03 GClA. DE EVALUACION
SEGURA ESTRADA RAUL 13 2 4231 233 07 4,672.78 - 5117-10-03 C.P,ROBERTO ORTIZ R. . SUBDIREC.CRETIDO PECUARIO
:0OPEZ TORREZ DAMIAN 13 2 4237 233 005 4,972.78 5117-10-03 ING.PEDRO ORTEGA A. SUBDIREC. DE CREDITO
VEL VALLE ISSAC A 2 4211 636 346 3,565.9¢8 5111-19-01 ING . PEDRO ORTEGA A. SUBDIREC. DE CREDITO

551




NOMBRE REGISTRADO EN No. DE BOLETO IMPORTE CUENTA S0 LICITADO POR
AFECTADA NOMBRE AREA
* C'RRILLO CENDEJAS ARTURO A4 2 4211 636 347 3,565.9¢8 5111-19-01 ING.PEDRO GRTEGA A. SUBDIREC. DE CREDITO
EPINOZA TORREZ EFRAIN AM 2 42711 637 169 5,281.61 5111-19-01 LIC.MAURICIO SEGOVIA GCIA. DE INVERSIONEZS
WEZ MURENO VICTOR A 2 4211 637 355 3,596.74 5111-19-07 LIC.J.ANTONIO SILVA SUSDIREC.GRAL.UE CREDITO
STLVA PACHECO HILARIO DM 2 5282 735 2,211.07 5111-19-01 ANDRADE LIMA FEDERICO GCIA, DE PROG.PRESUPUEST.

FxTEEEES

TOTAL $ 98,386.77




No. DE
EMPLEADO

83725
70896
66647
11270
29751
57471
07781
66514
07273
.50823
62307
08003
75424
83535
50443
32557
14019
32391
75671
24646
68643
61895
80176
52761
42325
78626
82826

NOMBRE

TEJEDA DEL CASTTLLO MARGARITA
ORTIZ MEDINA ROSA MARTA
CARRILLO SERNA RAMON
ESTRADA TERAN JORGE
MONTES TORRES CARLOS
BARRAGAN SANTOS TSMAEL
BRIONES MARQUES 1SAURO
SANDOVAL GUTTERREZ GENARO
RUTZ ALANIZ MAURO

REAL RODRIGUEZ DAVID

RICO CARRILLO BRAULTO

CRUZ SANCHEZ HUMBERTO
TAPTA SUAREZ MARTIN

ROJAS TERAN JOSE LUIS
R10S AGUILERA INOSENCIO
ROBLES CEDAN VICTOR

CORONA RICO GERMAN

MUNTIZ LEON CESAR

LUNA ALVAREZ FRANCISCO
FRANCO LOPEZ MARIANO
FIGUEROA SALINAS GABRIEL
FLORES ALVAREZ JUAN MANUEL
TERAN ORTIZ NICOLAS
CALDERON SANCHEZ JULTIAN
INTGUEZ VILLALPANDO RAFAEL
CAMP(S ESTRADA SALVADOR
QUNTERO "ACEVES ROGELI0

ANEXO 8

RELACION DE PERSONAL QUE APARECE EN LA NOMINA CUYA ADSCRIP-
CION NO CORRESPONDE A LAS PLANTILLAS AUTORIZADAS.

ADSCRIPCION

GCIA, DESARROLLO REC. HUMANOS
GCIA. DESARROLLO REC, HUMANOS
GERENCIA OPERACION FIDUCIARTA
GERENCIA OPERACION FIDUCTARIA
GERENCTIA OPERACION FIDUCIARTA
GERENCIA OPERACION FIDUCIARIA
GERENCIA OPERACION FIDUCTARIA
GERENCIA OPERACION FIDUCTARTA
GERENCIA OPERACION FIDUCIARIA
GERENCIA OPERACION FIDUCIARITA
GERENCIA OPERACION FIDUCIARTA
GERENCIA OPERACION FIDUCTARTA

" -GERENCIA OPERACION FIDUCIARTA

GERENCIA OPERACION FIDUCIARIA
GERENCIA OPERACION ‘FIDUCIARTA
GERENCIA DE FINANCIAMIENTO
GERENCIA DE FINANCIAMIENTO
GERENCIA DE FINANCIAMIENTO
GCIA. ORGANIZ. Y METODOS
GCIA. ORGANIZ. Y METODOS
GERENCIA DE EVALUACION
GERENCIA DE PERSONAL

GERENCIA DE PERSONAL

GERENCTA DE PERSONAL

GERENCTA DE PERSONAL

GERENCIA DE PERSONAL

GERENCIA DE PERSONAL.

'57'




RELACION DE BOLETOS SOLICITADOS PARA PERSONAS QUE NO FUERON LOCALTZADAS COMO .
EMPLEADOS DE LA INSTITUCION

-

ANEXO 9

NOMBRE REGISTADO EN No. DE BOLETO IMPORTE CUENTA SO0LICITADO POR

EL BOLETO AFECTADA NOMBRE
ORTIZ MARTINEZ JORGE DM 2 4787 338 4,944.07 5117-10-03 PROF.RODOLFO ALFARO L. GCIA.PRENSA,DIF. V REL. PURB.
CRTEGA JUAREZ MA DE JESUS DM 2 42771 946 048 2,211.07 5117-10-03 ING.MANUEL CERVANTES R.
RAMIREY ESTRADA FEDERICO DM 2 5841 355 1,914.96 5117-10-03
CROCOKEZ SAVALA MARTHA DM 2 5842 254 2,211.07 5117-10-03 LIC.MARCOS PEREZ D.
GONZALEZ RENDON EOGAR DM 2 6431 243, 3,098.02 5111-20-02 LIC. SOLEDAD ARREDONDO S. VOC. PROMOTORES VOLUNTARIOS
SANCHEZ VILLEGAS SERGIQ DM 2 8431 241 3,677.15 5117-10-03 LIC. EMILIC SEGURA R,
RIVERA ORTIZ MA. EUGENTA DM 2 6432 070 1,503.84 5117-20-02 LIC. SOLEPAD ARREDONDO S. VOC. FROMOTORES VOLUNTARIOS
PRIETO MIGUEL DM 2 6432 069 1,503.84 5111-20-02 LIC. SOLEDAD ARREDONDO S. VOC. PROMOTORES VOLUNTARIOS
ARIZMENDT DAVID DM 2 6532 068 1,503.84 51171-20-02 L1C. SOLEDAD ARREDONDO S. VOC. PROMOTORES- VOLUNTARICS
CARRILLO MA. DEL PILAR DM 2 8432 067 1,503.84 5111-20-02 LIC. SOLEDAD ARREDONDO S. VOC. PROMOTORES VOLUNTARICS
CEDILLC LOPEZ NOEMI DM 2 6432 066 1,503.84 5111-20-02 LIC. SOLEDAD ARREDCONDO S. VOC. PROMOTORES VOLURTARICS
CEDILL) MARCOS D4 2 6432 065 1,503.84 5111-20-02 11C. SCLEDAD ARREDONDO S. VOC. PRCMCTCORES- VO LUNTARICS
FRIETO PEREZ MA. LUISA AT T 4111 326 486 2,640.80 5117-10-03 LUIS RuIZ GUTIERREZ VCC. PROMOTORES VCLUNTARICS
TCRRES RAMIREZ ANGEL Al T 4110 940 352 2,697.12 5111-19-01 TIRADC RESENDIZ LUCIO AUDITCRTA EXTERNA
JUAREZ PEDRC Al 2 42712 421 577 2,211.07 5117-10-03 CESAR CORTES DI1AZ DIRECCION GENERAL
LOPEZ MARTINEZ MIGUEL Al 2 4217 636 605 3,098.82 5117-10-03 C.P.GABRTEL MAROUEZ F. SUSDIREC.GRAL.CONTAB.Y CONT.
RCMERQ DE ZUNTGA MARIA AM T 4111 058 663 §03.53 5117-10-03 PROF .FRANCISCA ZUSIGA GCTA.PRENSA,DIF. VY REL. PuB.
RCMERC LUTS MIGUEL AM T 4111 058 564 803.53 5117-10-03 PROF . FRANCISCA ZUNIGA GCIA.PRENSA,DIF. V REL. PUB.
UE ZUETCA MA. TERESA AM T 4177 G58 665 £03.53 5117-10-03 PROF,FRANCISCA ZURIGA GCIA.PRENSA,DIF. V REL. PUB.
H#AR0UEZ PEDRO A1 4117 058 666 £035.53 5i17-10-03 PROF.FRANCISCA ZUNIGA GCIA.PRENSA,DIF. V REL. PUB.
JARANILLIC ESTRADA RUBEN AM 2 4277 636 990 6,025.49 5117-16-03 GCIA.DE TRANSPORTES TERREST.
JARAMILLC ESTRADA RUBEN AM 2 4217 636 992 5,281.61 5i17-10-03 GCIA.DE TRANSPORTES TERREST.
ZUKIGA RCHERO BERTHA AM 2 4211 637 167 1,607.06 5117-19-03 PROF .FRANCISCA ZUNIGA GCIA.PRENSA,DIF.Y REL. PUB,
ZAVALA GUTLLERMINA AM 2 4211 637 594 3,596.74 5111-20-02 LIC. GUILLERMO ROMERO C. VOC. PROMCTCRES VCOLUNTARIOS
PARDU DEL RI0 LAURA AM 2 4211 637 595 3,596.74 5111-20-02 LIC. GUTLLERMO ROMERQ C. WOC. PROMCTORES VOLUNTARIOS
AXNTURADE CARLOS DM 2 5282 736 5,967.98 5117-16-93 PROF .FRANCISCA ZURIGA GCIA.PRENSA,DIF. V REL.PUB.
CKXTIZ SUAREZ RICARDO 2 5481 101 1,597.71 5117-10-93 C.P.GABRTEL MAZQUEZ F. SUBDIREC.GRAL. CONTAB. ¥V CONT.
CAUACHO FELTPA DM 2 5282 792 1,605.79 5117-10-03 GCIA. DE EVALUACION
SEGURA ESTRADA RAUL 13 2 4231 233 07 4,972.78 5117-10-03 C.P.ROBERTC ORTIZ R. SUBPIREC.CRETIDC PECUARIO
LCPEZ TOURREZ DAHIAN 13 2 4231 233 005 4,972.78 5117-10-03 ING.PEDRC ORTEGA A, SUBDIREC. DE CREDITO
TEL VALLE 1SSAC A 2 4211 836 346 3,565.98 5i11-19-01 ING.PEDRO ORTEGA A. SUBDIREC. DE CREDITO =

on



RELACION DE PERSONAL AL CUAL SE LE AUTORIZ0 CREDITO HIPOTECARIO SIN HABER CUMPLIDO CON LA ANTIGUEDAD

ANEXO 9

REQUERTDA, .

Ne. D FEGHA DE FECHA DE MONTO DEL CARTA DE AUTGRIZA
EMPL. VOHSRE TNGRESO ANTIGUEDAD  AUTORTZACION aroar L ISTERESES  CREDITO CION FIRMADA PORT
DE CERC A MENOS DE 2 ANOS DE ANTIG.

65555 VALLEJO ESTRADA MARTHA 01-MAR-£0 0 4 70-3UL-80 1'0658,400.42 641.153.33  1'707.553.33 LIC. RUIS SOTO J.
15589 HERNANDEZ GTZ. LUIS 01-SEO0-79 1 1 24-0CT- 80 1'952,250.00  1'523.955.45 3'482,215.45 CNTIVEROS LUIS

0517 MORENO CORVERA JESUS 01-ENE-79 1 9 27-0CT-§0 1'960,500.00  1'541.383.04 3'501,843.04 ONTIVERCS LUIS
50506 MIRANDA RUTZ BEATRIZ 01-ENE-79 1 9 28-0CT-80 2'237,000.00  4'014,217.87 4'014,217.87 ONTIVEROS LUIS
UE DCS A MENOS OE 4 AROS DE ANTIG.

17585 VAZOUEZ TORRES ESEQUIEL  01-JUN-78 2 1 17-JuL- 80 17700,000.00  1'334,653.34 3'034,553.35 LIC. RUIS SOTQ J.
15731 MARTINEZ RIVERA ELOISA 08-MAY-78 2 2 07-JUL-80 2'237,0060.00  1'736,250.34 3'975,250.34 LIC. RUIS SOT¢ J.
15593 GONZALEZ ESTRADA JOSE 01-FEB-78 2 3 03-MAY-50 600,000.00 344.196.85 944,195.85 LIC. RUTIZ SCTO J.
13539 HAROUEZ RINCON DANTEL 04-ABR-7§ 2 3 03-JuUL-580 677,700.00 391,345.00 1'055,045.00 LIC. RUTZ SGTO J.
14555 LINARES PACHECO PAZ 01-NOV-77 2 é 15-MAV-50 550,000.00 311,280.77 £61,280.77 LIC. RUIZ SOTO J.
15354 SEGURA RIOS MA ESTELA 16-D1C-77 2 6 26-JUN-§0 1'110,000.00 625,231.43  1'735,231.43 LIC. RUIZ SOTC J.
15479 NOVELC MARQUEZ JUANA 16~ENE-75 z 7 11-SEP-580 720, 000.00 400,279.19 1'120,279.19 ONTIVER(S LUIS
15352 SILVA MOTA ROBERTO 16-0CT-77 2 9 18-JUL- 80 911,250.00 500,586.59 1°411,536.59 LIC. RUIZ SCTO J.
13278 LCPEZ MALDCKADO BEATRIZ  16-NOV-77 2 9 25-AGO-£0 1'550,000.00  1'152,997.70  2'702,997.70 LIC. RuUIZ SO70 J.
19547, SANCHEZ GUTTERRREZ IMELDA 01-NOV-78 2 9 13-AGO- 81 2'874,000.00  2'153,280.16 5'027,280.16 ONTIVER(S LUIS
12419 HARISCAL OTERO DAVID 01-3JUL-77 1 11 10-JUN- §0 17400,000.00 1'021,847.99 2'421,847.99 LIC. RUIZ SOTO J.
14535 OROZCO ZAVALA MARTIN 10-AGO0-77 4 11 G4-Jul~80 2'237,000.00 21353 £351.53 4'590,841.53 LIC. RUIZ SOTO J.
15978 PINEDO ZUNIGA MANUEL 01-NOV-78 3 24-NOY-£1 2'100,000.00  1'560,875.28 3'660,575.28 ONTIVERCS LUIS
11122 SANTIAGC M. LUIS 01-ABR-77 3 1 21-MAV-50 2'227,185.56 1'683,410.73 3'911,596.29 LIC. RUIZ SCT0 J.
157181 CRUIKEZ GUIMAN MARCOS 01-MAR-77 3 3 12-JUN-£0 1°241,000.00 934,145.00 2'175,148.00 LI1C. RulZ SCTC J.
10736 PEXKA CNTIVEROS HILARIO 01-MAR-77 3 4 17-Jul-£0 1'300,000.00 1'335.702.1§ 2'635,702.18 LIC. RUIZ SCT0 J.
£3385 MATECS JUARES GUADALUPE  ]5-FEB-77 3 5 15-JUL-80 17§00,000.00  1°330.642.72 3'130,642.7¢2 LIC. RUIZ SOTO J.
10¢82 VALDIVIA PALOMARES JOEL  01-FEB-77 3 6 25-AG0- §0 1'274,000.00 925,261.27, 2'202,261.27 DAVILA ZAPATA M.
10124 PRIETO SANDOVAL LAURA 07-FEB-77 3 é 29-AGO- 80 1'118,000.00 599,395.53 1'717,395.53 DAVILA ZAPATA M.
15347 DE LA TORRE AGUSTIN 07-ENE-78 3 10 24-NOV-£1 2'237,005.00  2'365,955.60 4°£02,955.60 ONTIVERCS LUIS
02738 PINEDO MOTA EDGAR 16-ENE-77 3 21-ENE-81 1'262,11£.00 723,699.65 1'985,615.65 ONTIVERCS LUIS
55854 MENESES MARIN ARTURO (1} 02-DIC-76 4 2 26-FEB- &1 2'873,000.00  2'G75,476.75 4'945,376.75 ONTIVEROS Luls
17945 HERCADO MARTINEZ CELIA (1} 12-MAY-77 4 4 14-SEP-81 2'835,000.00  2'119,793.64 4°'954,793.6¢ ONTIVEROS LUIS

TOTAL 0055, 0008 33.470.823:94 11.883.334:03

1) EX-FUNCTONARIOS.

‘651




RELACION DE PERSONAL CON AUTORTZACIONES CONSECUTIVAS
DE SEIS MESES DE LICENCIA SIN GOCE DE SUELDO.

ANEXO 10

No.DE NOMBRE No.DIAS No. DE A u 17 0 R 1 12 A C 1T 0 N
EXP. ‘ DE LIC.  ACUERDO NOMBRE Y PUESTO FECHA No. DE
COMUNTICAC,
61944 MENDIOLA NEGRETE ENRIQUE 720 4800 LTC.MARTIO GUTTERREZ SANCHEZ  16-1X-80 S/N
. SUBDIRECTOR DE ADMINISTRACION
2566 LTC.ALFONSO DIAZ INFANTE 1-X-§0 S/N
SUBDIRECTOR DE ADMINISTRACION
2868 LIC.GARCTA CORNEJ(Q HECTOR 1-VI11-79 S/N
SUBGERENTE DE CONTROL
62178 LOPEZ MUROZ RAMIRO 572 2405 NO SE PUDO VER SU EXPEDIENTE
527 POR ENCONTRARSE EN EL DEPTO
JURIDICO, RESPONSABILIDADES
62180 PEREZ GARCIA GABRIEL 586 2486 LIC.JIMENEZ MURO DANTEL S/F S/N
SUBDIRECTOR DE ADMINISTRACION
526 LIC.GONZALEZ REYNA SIMON S/F S/N
) JEFE DEPTO.DE CONTRATACION
61189 MARIN DURAN JOSE 360 181 LIC,CAMPOS NAJERA ANGEL S/F S/N
SUBDIRECTOR DE ADMINISTRACION
2755 LIC.NAVARRO OROZCO ANTONIO S/F S/N
JEFE DEPTO.DE CONTRATACION
57029 RAMIREZ MARTINES PORFIRIO 360 519 LIC.ALBERTO ORTIZ MORALES 9-1-81 33
SUBDIRECTOR DE ADMINISTRACION
Y SUBDIRECTOR GENERAL
62594 MIER GARCIA ALFONSO 360 188 LIC.RICARDO MARTINEZ B. 20-1-§1 167
GERENTE GENERAL DE CRETIDO
3512 LIC.RAFAEL GARCIA RODRIGUEZ 17-VII-§&1 S/N
SUBDIRECTOR DE ADMINISTRACION
1656 LIC.HUGO MONTES MIER 21-V11-81 i S/N
JEFE DEPTO.SELEC.Y CONTRATACION
1152 CAMACHO BURGOS JAVTER 360 521 LIC.RAFAEL BONILLA ARZATE 27-1-81 1003

SUBDIRECTOR GRAL.DE ADMON. Y F,

091




ANEXO 10
2.

N 0O M B RE

A U T 0 R I Z A
NOMBRE ¥ PUESTO FECHA

I

0 N
Baulicac,

MARTINEZ CANO LUIS MIGUEL

SANTOS MANRTQUEZ JORGE

GUERRERO ROURIGUEZ RUBEN

LIC. ARTURO SALGADO NORIEGA  8-V1-77
SUBDIRECTOR GERAL.DE ADMON.Y F.

LIC. J. ANTONTO LOPEZ RAMIREZ &-X11-76
GERENTE DE RECURSOS HUMANOS

LIC. LEOPOLDO PRIETO GUIMAN  29-X-79
SUBDIRECTUR GRAL, DE ADMON ¥V F.

LIC. JOSE PEREZ SOT0 22-V11-77
SUBDIRECTOR DE CREDITO Y

LIC. MARCOS RUTZ VAZQUEZ

AUBDIRECTOR GRAL. DE ADMON.

2328

S/N

1549

S/N

191




EJEMPLOS DE CASOS DE PERSONAL CONTRATADC A PETICION DE GERENTES, SUBGERENTES
Y JEFES DE DEPARTAMENTO, SIN EXISTIR EVIDENCIA DE LA AUTORIZACION DE LOS SUB
DIRECTORES DE [AS AREAS CORRESPONDTENTES. -

ANEXO 11

NOGRAFA AGROP.INTEGRAL

No. DE FECHA DE  No.DE  CATEGO- A PETICION
NOMBRE EMPL.  INGRESO ACUERDO RIA ADSCRIPCION SUELDO  DE:
VILLALOBOS RUIZ JOSE LUIS  §2362 16-07-81 2826  ASESOR DEPTO.DE INFORMATIC.  33,330.00 JUAN ORTIZ R.
JEFE DEPTO.
ORTEGA LOPEZ SERGIO 72624  01-05-§1 2493  MOTOCI- OF. GCIA. DE PREN- 12,930.00 JOSE ESTRADA C.
CLISTA SA, DIF. ¥ REL. P. SUBGERENTE
MARQUEZ MENDOZA LAURA £1919  01-07-§1 2707  SRIA.JE GERENCIA INVERSIONES 16.250.00 LIC. ERNESTO L.
FE DEPTC. GERENTE.
PENA ALVARADO CRISTINA 7999¢  16-85-81 2211 TAQUIMECA OF.GCIA.SEG. 14.550.00 SR.JORGE ESTRADA

GERENTE.
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