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INTRODUCCION 

El Lk:Mld#O MI ContMlurf• ,,. ,.,,Ido como «:rwldMI prindpM I• .u
dirorf• • .,,... finwtt:ÍMII, los CUMff • oaJPMI tradit:iolal;,,.,,,. 
""los,_,_ rnntr1 .. 

,,_ r.-tMfnica h• contribuido • dar u,,. ,,,,.,,.,, fri• 11 lnhu,,,.. 
,,. d11 I• pro(n;~ Sin t1111bMr,o, .,, fa, último, qu~ allol •,,. dlll• 
do •ntlr,. inquitlrud dll diwnifiur nuMn srwcl6n, p~o 
arviclos .,, ,,_ qui, Mlteriofffltlflte ntlllMn fwra dll nu.tro •-· 

Es titlrnpo d11 borrar 11St11 imllflfNI y d«:lr qUII III Conmdor 111 umbí"1 
un humani1t11, qui, 111 mtljorar un sis,.,,,. • cono,, 11/ apliur I• dispo
sicionas fi,ula ócu«I• y 111 Slll»r Mlministnr los,_,_ humanos, 
son toda actividades qu11 buscan 11/ btJntlficlo d11/ hombrw 1111 todos 
susniVll/11s. 

Toda o,vaniz11t:i6n SIi 11nfrwnt11 sin duda con grandt1s probl- y 
uno dll los principaltlS ,ist, fllfJreSBnt«Jo por el PllnDnal, 11/ cual pu«Je 
rt1SOl11tm1111 tl'llllff d11 una auditorf11 QfHl111Cional. 

El presante trélljo fue formulado con 111 p,op(Jsiro d11 Sllñalllf' la im
port1111Cia qU11 tillflllfl para cualquier empl'tlSII 111 tratar d11 flllljorar, «Je. 
más d11 sus OP11raciofltlS habituales, la «Jministn,cí6n d11 sus rt/CUTSOS 
humanos, punrualizando que t1S 11/ Licenciado 11n Conradurfa la PIITSO· 
na id6flfNI para nNllizar una auditorfa o,-n,cional 11n este campo d11 la 
admínistraci6n. 
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1 LA CONTADURIA PUBLICA-GENERALIDADES 

A.ACTIVIDADES DEL LICENCIADO EN CONTADURIA 

Se llamaii c:ampo de actueci6n • todas aq .. 11• IICtividlldN profalon• 
In q .. cte.mpelle al Uc:enciedo en Contaduría III los dlferMlm •cto
,. de le comunidad, prindpalrrmua en el público y en el privado. Estal 
actlvldedll IUI geneqln y por tento IOclalll y unlw111la porq .. det
da I• em~ má pequellas hall I• má compleJ• requieren de 
control • Información. 

Es• campo de ectulci6n es muy amplio y productivo, ya q .. su I• 
bor puede •r deampellada en cualquier tipo de organizad6n; •• prl, 
veda o del gobierno, • persigan o no fines lucrativos. 

El encargado de pn,parar, controlar, criticar, evaluar, analizar a ínter· 
pretar 11 informaci6n fina,cilra es el Licenciado en Contaduría, por •r 
el profesional con la preparaci6n y la experiencia obtenidas an las aulas 
y en 11 piictica profasionaL 

Los contadores son personas a quienes al estado ha otorgado un tltu· 
los, facultlindolos para prestar •rvicios al público, Estos •rvicios • 
pueden clasificar de la siguiente manera: 

DEPENDIENTES 

INDEPENDIENTES 

ACADEMICAS 

a. ,. lklpendienta 

ORGANISMOS PUBLICOS 

EMPRESAS PRIVADAS 

INVESTIGACION 

DOCENCIA 

Son las funciones que puede dn,mpeilar un Contador trabajando para 
una persona en particular. 
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Actlvldadll que pueda deampeflar dlnuo de una emp._: 

-Dlrstor o GeNnt8 General 
-Contralor 
-Ejecutivo en Flnanul 
-Contador General 
-AudlllDr lni.mo 
-Contador de COltoe 

Fund- que puedl praster denuo de lnldtuc:lonn 11ut.m1ment11III. 

El Ettlldo m-1• tueruacantldedn de l'IICU~ ec:on6mlcoa y 1U obll-
gec:16n para con el pueblo N ldmlnl1trert01 en forme eflclentll, N dec:tr, 
que la cantidad de loa •rvldoa pnlltlldol por el Eltlldo det. Ntllr di 
acuerdo con I• c:antídlda •roald• para - fin. Para cumplir con eu 
finalidad el gobilmo en 1u cllldad di ldmlnlttredor, -Ita un flujo 
di lnfonnld6n de praupuestoe, contabilidad de CClltOs, praparacl6n de 
enadal flnanc:iel'OI, pi-ac:i6n fin111c:ier1, lnapeccibn fl1e1I, etc6tere, y 
todos 8IUII •rviclOI corrasponden 11 Contador. 

Cabe h-r notar que la actividades dependlenlll e independient81 
IOII limii- una con otra. La única dife19ncia II la 19laci6n entnt el 
Ullllrio del •rvicio y al profesioni1te. 

San aquellos •rvicios que presta el Licenciado en Contaduría en forma 
IU1ánoma, dividiáldoa en trabajos que en forma exclusiva le corres
ponden, tales como: 

A. Auditorle de Estadoa Financieros. 
B. Auditoria Filcal. 

ES1a ella di •nñcios 10n los que Implican la emisl6n de una opinl6n, 
la CUII puede in...., adema del cliente a ten:eras persona. 

SlnriciCII que Pf9lt8 por •r experto en ellos, clnificaremos éstos di ......... ,,.. ... : 
A. AudilDria y Contabilidad General. 
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B. Slrvlc:ICII de TeRlflcaci6n. 
C.AlllorfeFllcal. 
D. Slnlma de lnformacl6n. 
E. Cona,horf1 ln•mao EX11mL 

-Auditoría Admlnlltmlvl 
-Audltorfi Oparaci-' 
-Flnll'IZII 
-An61lllildl CollDI 
-PretUpulltCII 

Es1I tipo de •rvici111 a dlt.Nncia de los lllllldonadol ant11riom•n1 
11 RIIP()llllbilldld que • origina II única y 1xdUli1111 del clienta que lo 
contrat6. 

1. 3Acdmica 

lnWJStigacl6n. LI inwstigaci6n as un ánta muy importan•. ya que, • 
tilne la obligac:16n de buscar nUIIVIIS téalic:11, procedimientos y m6todos 
que sirvan al IYIIICI cada wiz mayor di la profasi6n. 

Lis funciones principales dentro de la inwstigaci6n son: 

1. Del9Ctar problemas que afectlln a la comunidad y COIICnltll'rentll a la 
organizaci6n de •rvicios, ya •a di orf9111 gublm1111811181 o de inici• 
tiva privada, y buscar su posible soluci6n. 

2. Desarrollar la in1111Stigaci6n da acuerdo 1 11 fllosofl1 di la escuela, con 
inclinaci6n en la disciplina más ntpn1Nnt11tiv1. 

3. Producir y difundir matarial de inllllltigaci6n y 1111 medl111 y procedí· 
mientol avanzados para su aplicaci6n. 

4. Capacitar al personal docente y al alumnado en al uso de dcnicas di 
lnvntigaci6n. 

Docanc/1. La docencia viene a •r otra "81 importante de actividad 
para al licenciado en Contaduría pues tiene corno misi6n, siendo Cltll· 
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dr611oo, PIIP8,.. acdndcal,•,• a 101 fu111rw prvfaionlsta dll la Con
ladurfa P6bllc:a y da la Adminilncl6n dll E..-, a fin dll 11111 álm 
1a1igan la capacidad 1Uficlen• para cumpUr con la ~ que la c:orns
ponde dlntro dlll dllamlllo ~ dll~PIÍI-

EI código da •t1ca proflllional, en IU artículo 4.01, nea ll'l8fQ la labor 
que dllbe clnempallar el Contador Público en la llllllllll'lza: 

"El contador público que deampefte un cargo dll profesor an alguna 
inlltitución docllnl8 o de alguna otra - lmpana enllftll'lza dllber6 
instruir en forma técnica y útil, y orientar a quien • en•lla. para que 
an su futuro ejercicio profesional actúe con estricto apego a las reglas de 
•t1ca profesional". 

El profesionisll dedicado a la docencia debar6 mrmr cualidldlls como: 

1. Conocimientos tebricos y pniclicm de su profesión. 

2. Conocimientos da métodos pedag6gicos. 

3. Cepacidad para enseriar y motivar a los alumnm. 

En nuestra opinión, debido al inaemenlO de la población estudiantil, 
el catadlitlco debe dedicar todo su tiempo a enmi'lar e investigar la Con
tadurfa Pública. Asl su aportación •li mucho mayor en el mejoramien· 
10 de los sislBmas educacionales. 

Con lo an1Brior podemos dacir que I• actividades que p,-ta el Con· 
tador esijn determinadas y moldeadas por los siguienl8S facto,-: 

a) Necesidades aociales a satisf-r. 

Preciumante en este aspecto es donde la contabilidad satisface una 
necesidad social al proporcionar infonnación de tipo cuantitativo para 
ayudar a canalizar los recursos en actividades productiva. Todo ello 
viene a significar una mguridad para las antidades que quieren saber en 
determinado momento su situación finll'lcillra. Por uo, el hecho de que 
exista esta necesidad de información condiciona 11 exisl8nci1 de le con
labilidad y la de otras Ñcnic:as. 
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bl DlnWldl de lol •rvlc:iol plWtadm por 11 prvflll6n. 

CD •rnina 1ilnl modllldldes dlltlntll, y Cldll uno de ICII UIUlnCII 
de los •rvlclCII de 11 contlbilldld tienen dif91W1'1 .. r-idldel y carlC· 

1arfsdca p,opill, lo CUII PRMICII que 1111 •rvlclCII plWñldol por 811101 
profmlonllel •• una gema de dillll- tlpm de lnfomacl6n. 

Con '-to • qule19 h-r now qua la nacaidedll de 1111 1111111ricll no 
aon nddca, ye qua el mundo en que vivlfflCII • c:amblenlB, por lo tan· 
to, el Uc:enclado en Contslurfa tandli que lltllr •mpnt ectu11llzado 
para proporcloner un mejor •rvicio. 

c) Pntperaclón uniwnitaria 

El promionilta no na:e, sino que • h-; 11 producto de la combl· 
nación de la exi11Bncia en el estudio y la experiencia adquirida en el 
trabajo. En la inltltuciones de emellanza superior II en donde • Pl9PII" 
ra a los profelionistas, la cual pro- a los ntudianlBS de baas y herra
mientas para abrira pao en el futuro, determinando en par111 el campo 
de actuacl6n. 

Esta educación debe apegarse a planes y programas de t11tudi111 elabo
rados por la instituciones correspondientes y anticipa!W a los cambios 
que • vayan pntantando. 

di Experiencia. 

El último elemento determinante del campo de actuación profesional 
del Licenciado en Contaduria es la experiencia de éste en el ejercicio de 
su profesión. La pn,paración universitaria es sólo una ellpa en la forma· 
ción del contador y la exp!!riencia obtenida en el lnlbajo le va dando 
maduntz y agudeza visual. Nacen las especializaciones y • van resolvien 
do nu8VOI problemas que surgen en la plictica, originando un ensancha
miento en la actividad profesional. 

B. AUDITORIA OPERACIONAL. 

b. 1 AnttK:tldentes. 

La auditoria • ha convertido en un factor el- para dirigir y controlar 
toda el- de organizaciones con aspectos financieros y aconómicos. 
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u m,,vor p1118 de 11.1 exlslanda, la audtarfa • ha dirigido hacia la 
exsdtud de los 1'8gistros de canlablllded V la fldllldad da la actlvlda
da nifllJada., ,nos. 

Hov ,n die la mmrfa he ewluclonado, pua • ,_¡ta da una infor
l'IIICl6n m6s útil sobnt ntSUltados que la que apa,- únl-.lB en &
tallos Flnenc:ier111. 

En la ectuallded le humanidad he progntlldo en tal forma que al rit
mo vertlginOIO da los negocios, le compatencla, la prollfaracl6n de los 
medios da comunicación, la diversificación de la compul11Ci6n elac:tró
nlca dentro del crecimiento de las empina, he colocado I los hombnls 
en graVII problema relativos • le eficiencia v desarrollo de las operacio-
nes. 

El aumenur los precios de los productos pare ob1-r mayon,s ge, 
nanclas no as tan 1*:11 en 8llOS tiempos, puas por la enorme competen
cia que exlllB en el mercado, es menester pare operar cada vez con ma
vor eficiencia, ofnlcer productos v servicios de mejor calidad v más 
baratos. Esta situeción obliga a la utllizecl6n de nuevas y majon,s ll!cni
cas. 

Se debe estar constanl8men18 alerta a cualquier oportunidad que se 
presente pare saber por qué se gane o se pierde, en d6nde puede majo
re111 la eficiencia, en qué érees exislBn fallas que de solucionarse moti
varian ahorros en los costos, en cuéles aspectos deben rulizarse cambios 
con objeto de mejorar la productividad, etc. 

Este creclenl8 desarrollo en todos los aspectos ha prowocedo en el 
Licenciado en Contaduría un deseo lmperiOIO da buscar más y mejore 
servicios y técnicas pare auxiliar a las empraas en su desarrollo. 

u auditoria de estados financieros ha proporcionado consejos a la 
Gerencia a través de su carta da omervaciones, pero - recomendlcio
nes han sido enfocedu fundementalmentv a aspectos finencier01 y • 
mejorar el control intemo y conlBble de sus objetivos. Sin embargo, ésto 
no basta, es necesario ampliar su enfoque y dirigir - objetivos al Incre
mento en la eficiencia y en la productividad, euditando olRII aspectOS 
tan Importantes como el finenciaro, como son I• operaciones de la 
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emp,aa, 111 apec1D legal, gnnc:lal, e1dlan, al como III can~ 
miento y rwled6n con respecto a 111ocledld an que • daumllla. 

&19 dlfe191118 anfocJ,e de lhlll6n, cuyo abjelivo • .,.,..tar la efl
clencle de la 41111Pf98, ha sido dllli,iedo con 111--. nombra: Audlt~ 
rle Admlnlltr1d11a, Auditoria Operacional o Aucltorla ()panidva. 

Ella 1armlnologl• ha lido utllludll indlltlntamanta para dlllpr tra
bajol dlaaffollldol por aicit- intam111, a,clltorw exum111 y CCIIIIUI· 
tora adrnlnlltradvoa. 

b.2 ~tivo II importMH;ia 

Primeramente definiramos • la Aucltorl'a Operacional como la revisión 
de toda 1quell• operaci- que • preantan en una emprau. Su acti
vidad • enfoca hacia 11 estudio y revi1i6n de una delBnninada 6nla fun
cional con el objetivo de detlrrninar li lm operacione que • raaliz111 
dentro de la misma • llevan • cabo de acuerdo con 1111 linearnient111 • 
tablacldol. Que I• operaci- que ntjn liendo sujetas I rewi6n apr~ 
VIIChan lo m'5 razOlllblernenlB posible los racu1101 con que Cllm'ltan pa
ra cumplir su cometido y evitar el !Ñximo 1111 desperdicios que• refle
jarían en una disminucibn de 1111 costos. 

Al concluir le auditoria operacional, el n11Ultado derivado de la revi
sión realizada sa pnmnta en un informe que contendrj, como puntos 
importantes, lm deficiencia detectadas que tienen reflejo en el funci~ 
namiento de la empresa y l::.s sugerencias hechas tendientes a subsanar 
esas deficiencias y a incrementar la eficiencia de operación. 

Las modificaciones económicas y tecnológicas que • producen en 
una empresa se reflejan en el crecimiento de los negocios y en la dive11i
dad y complajided de actividades. Todo ello tra como consecuencia la 
necesidad de una mayor delegación de autoridad, de controles adminis· 
trativos y operacionales dentro de la empresa. 

La delegación de autoridad desde los niveles m'5 altos en jerarquía 
hllStl los niveles de operación de menor rango puede contribuir a una 
mayor eficiencia y productividad de la empresa. 

La autoridad y responsabilidad compartida pueden resultar contr~ 
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i. que no propon:ionen IOI beneflciOI elplndoa II no • l'Nliu una 
cona'nua evaluación. DichOI controles IOl'I le ba de loa p1.,_, progra. 
ma y polltical de operación de la admlniatraclón. 

Es '""*'"º que exilUI una adecuada comunicación entn, 11 gen,ncia 
y 11(111111• personas I quienes les fue delegada algune anorldad para el 
logro de los objedYOI de 11 organización. 

Tornando en cuente el constan• c111Cimien10 de IOI negoc:IOI, IOI em· 
pn,11ri01 bulcln 11 ayuda de IOI profesionillllll con loa conoclmientoa y 
experiencl• neceseri• en auditoria operacional, con el prop61ito de 
que se In proporcione -orí• pera la solución de 1111 problemas en I• 
,,_ funcionales y operacionales. 

La Auditoria Operacional se puede considerar como un enlace entra 
le auditoría de estados financieros y los servicios de administración en 
beneficio de la empl'IIII, porque comprende ambos serviciOL 

Los programes específicos de Auditoria Operacional pera ceda érea 
funcional importanlB, penniten conocer al auditor controles y circuns· 
uncia, si!Jllficativa dentro de dichas 6reas. 

La finalidad de estos programas es que el auditor realice una revisión 
y evalue los controles operacionales. 

La buena aplicación de la Auditoria Operacional puede traer consigo 
beneficios tales como la reducción de costos, mejoras de operación y 
aumento de productividad a través de la adecuación o modificación de 
los controles administrativos y operacionales. 

El auditor debe estudiar el negocio como un todo pera que las suge· 
rancia y recomendaciones que haga sean lo més adecuada posibles. 
La auditoria operacional revisa y evalúa aspectos de la administración 
como son: 

1. Política empresarial. Es la determinación de la existBncia y razonabili· 
dad de las políticas establecidas, la imponancia de su enfoque como 
elementos de control en las principela éreas funcionales (compras, 
ventes, producción, etc.) 
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2. Co1111olll adn*listlll1ivm.. Son lol que dalannlnan lol efllc:tm que 
problbllman• • p--'an 11118 la -.cla dll controla operacio-
1111111 al como la adopci6n O moclflcacl6n dll lCII IIUlfflllL 

Loa objatlvoa que • propang111 anlll dll llawr • cabo una aidllDria 
operacional -'*' la meta que a. pma,dan alcanzar a trallM de la 
apllcacl6n de dallcat y procedimilnlOI por psia dll aucltar. 111 toda 
aquella n• fundonale qua confommn la 111NC1Ura operatlw di la ,mp,.., 

Ya •tablecid01 1111 objalivoa, átCII n01 11rvhin como guía dll 10Ci6n 
para cumplir de 111111111 utilflctoria con nuatro compromilo contraído 
con al clianta, facllltando el of111CimiantD de 191Ultadol atisfactorlCII y 
111 conac:uencla la jllltific:aci6n de la al'Ofllld6n dll •nñcio. 

Es ,,_rio tener un pleno conocimiento dll la política estlblecidll 
por la empma, I• meta que trata de loi,ar, las recu11111 con las que 
cuan•. pa,a que con baa a estDS elemantDI • puedan definir 101 objeti· 
v111 de la auditoria operacional. 

La nrvisl6n de I• ,,_ oi-,acionales, fundlmantadl con las objeti
vos anteriores, permltir6 detectar lm deflciancial exÍ1181'1tm que tangan 
reflejo en lm operaciones de dich• 6rea y al mismo tiempo proponer 
las medida ,_,rim para la corrección y eliminación de las errores, 
mejorando constcl*'ltamenta el control operacional.· 

Es muy imponente definir clara e inequfvocanwnta las objetivas que 
se pretanden alcanzer durante el delarrollo de la auditoria, d6ndolos e 
conocer de manera formal a todll equellas penu,e que vayan a intarve· 
nir duranta su desarrollo. 

La Intención del p1818"1B trabajo es llevar a cabo el desarrollo de una 
auditoria operacional en un campo muy relacionado con la Contadun'a 
Pública por lo que se seguinln los mismos lin•mientos que en cualquier 
auditoria. 

b.3 Merodo/'9'1 ..... . 

La metodología a IBguir en la auditoria operacional puede c:onsiderarlB 
genllrlca y debe ldaplllne • lm caracterflticas del trabajo de que • trata. 
Ejemplo de una metodología• seguir •ni: 
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1. Femllllrlución. 

Pwml• canear II allrUC1Un, arpiluci6n, objatlval, polftlc:a, 
..... y procedlmllrltOI de la amp.- de 11118 l!Wlel8 gllllnl, faclll• 
tando la lderuifka:lón de la opencl- que l'IIViltan mayor Importan· 
cia l8fl{,n ti giro de la emp-, y "' la que pudiera exi111r una mayor 
Pollbllldld de deficienc:I• debido a tu con,9lejldtd. 

2. Vlllla • la installdones. 

Tiene por objeto obllnlw clrecananta cómo • efectúan I• opera
d-, que • cutn1" con la instaladones apropiada .. ra que tu dla
rrollo .. l'Nllzldo con mayor eficiencia y dlnecalr pmlblel problema 
en IOI controles operacionales o en la reallzacl6n de la operacioia. 

3. AMlills finendaro. 

A t""'8 de es• 11161isis se conoce la marcha de la empraa, su situ• 
ci6n actual, 111ndencia, eldtare, y • obti- inciciOI de la ,,_ en 
que pueden existir problemas operacionales. 

Se deben efectuar comparacionm y wlisis tanto de -*=1Br in1"mo 
comoex1"mo para poder situar a 11 emp,-en relación con IOI negocios 
an general y en particular con los de su ramo. 

4. An,llsit e información operativa. 

Consiste en el estudio de datos de operación intemOI lales corno es· 
tldlttlca de producción, de rotación de pe110111I, de varita por artículos, 
por zonu o por rnponsables, etcétera, al como 11 Información externa 
relativa. 

6. Entrevistas. 

Deben realizara con los principal• funcioneriOI respo,wables de le 
ejecución de la operaciones objeto del edrnen de aquellat que • 
encuentren relacionadas a ella, con el prop6slto de c-- puntOI 
de vi1ta al reapecto, al como el apego a las políticas y procedimientos 
eatablacidOI en la empresa. 
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8. EQIIWI di la docullllfl1ad6n. 

La flllllldad • la de wrlflcar objllll-• .. lntormad6n olnanl• 
da 1n la e1ap11 1nllriora1 a .,__dala ~6n que~• 
una prueba da cumpllml1n1D. 

7. Dias,161tk:o prallminar. 

& un 1916man dal c:onodmienlD que • pra¡ara con t..• 101 raul-
1ad01 obi.ild011n I• atapa .. 1ar10ra1 de la malDdololta, ., 61 • plan· 
•n 101 prlndpalel lndlcl01 da proble11111 dltactadCII hasta - momen· 
10 y • anotan I• oparacl- que pueden •r exM1inadas y - polÍbles 
IOluci0flll. 

8. Sllacci6n di oparacl0flll a examinar. 

Esta • dlben •leccionar en funci6n de su importancia y procunm· 
do que .. n aquellm que por - ca,acterfstic:81 ofrezcan mav- PCIIÍ· 
billdadel di mejoramiento en la emprwa. &ta lllacci6n debe ha:era en 
coordinación con los funcionarios apropiad01, a convenlanUI que ·• 
consideran I• pCllibllidada de obtaner rauludos polÍtivos de la audi· 
torla operacional a corto plazo. 

9. Ejecución. 

Durante el desarrollo se requiere le utiliación de cuestionarios y pro
grames de trabajo. El objetivo de listo es que median111 la aplic:ac:ión de 
estos instrumentos se logre la idantificación precisa de los problema 
encontrados. 

Parte importan• en la ejecución del trabajo es la elaboración de di• 
grames de flujo que son elementos muy útiles para detectar deficiencias 
en los controles operacionales. · 

1 O. Rasúmen de problemas detl!C1ados. 

Consiste an la recapitulaci6n de los principales hallúgos que indiquen 
deficiencia o represenll!n le oportunidad de disminuir costos o aumen
tar le eficiencia. 
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Ella dlpe derie c:amo prcip6lhD podar cullltlflcar el efll:ID de 1111 
prablemll. pl9dur .. ~ .......... paliblll -
de 111111 y III a, cao propoflS la ffllCllda CG,&11 .. 11111 a CG'lliderw 
deben apllcarw. 

11. D11i:u116n pr9Via de 1111 prabllnm delactad111. 

Se tn11 di lawar un 111l"Oll8Chanllllto de le experiencia del penc111II 
di le empraa y evitar que el auditor puede ..,. apra:la.:i- o ill19r· 
p19taelonll err6Ma 

12. Diagnóltlco. 

Es el raultedo final de 11 1Uditorf1 operaclllflll y ., mili6n no• úni· 
canen• el de Informar I• falla o 1R01111lla1 detectada, lino la c:aa1 

que la motivaron, pA1Clando el eflcto de 11 ineficiencil e invitmdo a 
la 1dmlniltraci6n a tOffllr la medida c:on9Ctlva 

El dalrroll1r utilflctorilmente 11 aidltorf1 operacional dlpende en 
i,111 parte de 11 colaboraci6n que • loW9 obtener de parte de 1111 fun
clonarilll y 1mpleados de la emp.ea, litulCl6n que • debe '- del co
nocimiento de los altos niveles de 11 dil'ICICl6n. Tambi*I • importante 
la manera en que el 1uditor trate los problema1 y haga - AICOffllfl· 

declon•. 

b.4 Oi,.rencia con otras audirona 

Ant• de proceder a desarrollar 181 diferencill de I• distinta d- de 
auditoría es convenlen• definir cada una de ella 

Auditoria lntema.- Es una actividad independientll dentro de 11 mísml 
empi911 qua• encuentra I nivel -orf1 y • enc:arga de n!VÍlllr la ope
raclona, en especia! aquell• que tienen repal'Qlll6n en le infomwci6n 
contable y financiera, proporcionando un •rvicio a 11 ldministnci6n. 
Es tambldn un órgano de control que vigile 11 eflctividld de los contro
les ya •tablecidos. 

Auditoria Externa.- E1 la revisión balde en detsminadol procedimien
tos de 1udltorfa qua el Licenciado en Contlldurie aplica con el fin de 
cerciorara de la autantlcldad de los hech111 ragistnldos en 11 contlblll-
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dad; Wlri&. la IIIU8Clón financien y dar a, aplnl6n profal-1 ,_. 
pecto de loa ntldol flnanclerm IOffl9tlda1 • ., ...,_,_ 

Ea daclr, que 1819 profellonal • - lnlltl--=i- lilnl el deber de 
par1lclpar en •11• con absoluta 19Ctitud y objnividad, de marara qua 91 
ningún momento puedan lesion- loa In- y del'lldlCII de 18_,. 
PIIIOfl•-

Auditorfa Operativa.· Para la Comisión de Auditoria Opera:ional del lnt
tltuto Mexicano de Contacbw P6bl~poraudltori1oparatlvadlblen
tllldene ,1 •rvldo adicional que pl'llltltal Lioanciado en Contlduri1 _, 
carKllr de auditor axaimo cuando coordinldlmenlB _, ,1 edn8, de 
lolntldol financ:iel'OI analiu ciert018IPICllllldminlltratival, _, el pro
p6elto de lograr lnc:remenair laeficlencia y lfiCICÍI operativa duu c:lie'I• 
1 ltMI de proponer I• nicomendeciona que • consideran adlculdll. 

En opinión de esta Comisión el concepto de auditoria oparacional • 
muy similar al de auditoria operativa, _, le diferencia funde111111tll de 
que 11 prime111 pueda ser realizada por el Lic:enciado 91 Contaduria sin 
que media una auditoria de astidos financieros. 

Auditoria Admlnlllnltiva.- La auditoria administrativa constituye una 
oportunidad Pll'II mostrar q"' • lo que en un negocio• 111' logrando. Ea 
una "eudllncie'' en la cual los lli11111111M puedan .. .,.. de lo que • ha 
logrado con respecto a lm pol/ticm y pr~ SDbr9 los que• hace 11 
auditoria. La auditoria administrativa suministr11 una oponunidad esp&

cffica para al eJCémen de todas lm pllr18S danuo da 11 orpnizeción. 

Auditoria de Estados Financieros.- Esel eJCémen a i:.. de prueba •lec
tivas de I• partidas de los estados financiaros tendienll!S a datlrmin• si 
presentan razonablemenlB la situación financie111 y si loa rwultadol de 
I• openiclora da la emprwa van de acuerdo con los principios de con
tabilidad que han sido aplicados contlltlnlBmenlB en relacl6n con el 
ello 1n1Brior, con el fin da estar en condld- de emitir un dlc:1llmen 
da manera oblativa y con caractllristic:as profesionalllS. 

A continuación • presente un cuadro en donde • muenran las c:a
racteristicm de 101 diferentes tipos de auditorias, mostrando de 11111 mo
do 1111 dlfanincia 
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C. EL CONTROL INTERNO COMO PUNTO DE PARTIDA DE LA 
AUDITORIA OPERACIONAL. 

Nlllllldld • ... mar• contnll. 

El dllllrrollo que hen '8nido lm negDCim • el resullado de une llndlln· 
cia con11en• en el número V calidad da lm produc1m que • requlerm 
en 11 vid• modema. 

1M empre•• multiplicen v - en lmporuncl, con gran nipidez. 
v - actlvidldlls frecuentemente• desarrollen en grandes ,,_ IIIOllri
flca 

Por ello, cada vez m6s el contacto personal entre 11 g111mcia v 101 am
pleldol practlcamente dellparece, lo CUII unido I la -idad de une 
operaci6n m6s eflcienlB pan poder hacer frente a 11 campetmnc:ia, hace 
que 11 dlnic:ci6n de I• emp- • -iva cada vez m6s ~leja. 

Esta. rulidld de e,ipansi6n tiene influencia favorable en la aiditoril 
v la labor • p,-ita v• como una ICtividld de revisión sisteNtica v 
objetiva de I• operaciones que llena un, ,-jdad en la ldminilltraci6n 
del•empre•. 

El control debe •tar constantemenl8 p,-,u en tod• las operacio
nes de la empresa como 1011: producción, venta, finanza, per10111I, 
et~tera, que tienen sus propim controles pero que• coordinen mutua· 
mente. 

Es 1videnl8 que el control que • debe de ejercer sobre 11 gran varíe· 
dad de operaciones que realiza le emp.- es complicado, lin embargo 
debe buscarse que sea m6s eficiente en todas I• ,rea v en todos 101 
niveles. 

Este necesidad de mayor control nm lleva a 11 búsqueda de nuevos 
procedimientos v enfoques pera 111 •tudio. 

Un nuevo enfoque en el estudio del control intemo. 

Anteriormente 11 principal preocupación del Llcenc:iado en Contedu· 
ria que dictaminaba estadas flnencleroa. era eK1min1r lo referente 11 
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control ln•mo, • dllclr, fundanantalnw1m enfaclbe au •IUdlo a 1111 
c1o1 prtfflll'OI ~ dll c:antrol ln•mo, 1111 CUIia 11111 al oblawr ln
formad6n flnanc:lera c:omc:la y ...,,. y la prvlaCCi6n da 1111 CU
dal Mgl)do. Sin embargo hay en dfa y c:an al aHn di oblllMr mej
t.ieflc:1111, • cM mayor lrnpor11nc:ia al mn:er objetivo que• la pr
cl6n da la 1flc:lancl1 de I• Cll*8d-. ya que no MIio es importante al 
0111:lorara de la wracldad de 1111 e1adOI financieros sino el c:anocer 
I• c:aulll que originaran - resultad111. 

De atll que - ,-rio una mayor amplitud y profundidad en el 
estuclo del control inmmo, extendl6nd-. m6s all6 de las funciOMS que 
dlrac:tarnen• corresponden • los depar1amentos c:antllbles y financieras. 

El prop61ito de esta estudio ya no •ri únlc:anwnte el de fijar el alc:an
ce de I• pruebas de auditoría tino tambl*1 •ri busc:ar la optimiuci6n 
de - control lnmmo, 1aniendo la finalidad de fortalecer la informaci6n 
y dar lugar a mejo,. dec:isiones para evitar deficiencias que impidan a 
11 emp,.. la obmnc:16n de la máxima productividad. 

El estudio del control in1amo en toda au mai,iitud, enfocado esen
cialmente I la promoción de la eficiencia di operaciOMS c:omo un tra
ba)~ aQjcional, coincide con el objetivo primordial de la auditoría ope
racional 
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11 ADMINIITRACION DE RECURIOI HUMANOS 

A. ENTIDADES ECONOMICAS: CAFITAL Y TRABAJO 

A partir de c,,e el homlll9 • c:omrier18 111 un •r lldlnlario 11.1rg1111111tl
dlclll aeon6mlca c,,e ,.i.n IU ldlvidld. 

&tas entldldll • dividen en dol grandes gnipa1: 

1. Las que dlltlnan - recu,- a umt..r 11..,ia -ldad IDCial con 
ntruclllra y operaci6n propl01, • decir, ernpraa privada cuyo CJb. 
jedvo • al lucro, y 

2. Las que controla y maneja el Estado para la ulisfaa:i6n de una,-. 
lidad soclel cuya finalidad es le de dar un anricio a la colectividad. 

Ahora bien, une entidad •" constilllida por la combinaci6n de re
cursos humanos, racursos nalllral• y capital, c00rdinad111 éstas para 
le obtencl6n de los f11111 de la mil!nB. La entidad em formada por 
person• fllica o morales o por la combinaci6n de amba. 

Por conliguienlB podemos concluir que toda entidad requiere de ca
pital y trabajo pare el logro de sus objetivos, los cuales • muestran en 
el siguienlB cuadro: 

OBJETIVO 

Producci6n y/o •rvicio 

Social 

Econ6mlco 

De: Adlftn111rac,on di flecul'IOI Human01. 
fe,n,ndo Aua Gelca. Coordinador 

PERSONAS O GRUPOS 
OUE SA T/SFACE 

Clientes o usuarios 

Miembros de 11 propia 
organizaci6n 
Colectividad 
Gobiemo 

Acreedores 
Dueftm o accionista 
La misma organizacl6n 

24 



La cqenl11cl6n par11 ob1aner 101 objltlVCII d1Nad01 cuenta con trw 
tlPCII di IICUIICII: 

1. Recun01 ma18ri1la· Dlnaro, maquinaria. equipo, m118rl1 prima, 
elle. 

2. RacullCII t11c:nlcos.- Procedimlant01, l111t111ctlv01, programa etc. 

3. RecullCII hum11101.· Capacidldll, c:onoclmlentCII, experiencia, ele. 

El ultimo de 101 nicun01 r11qulent de un tratamiento npec:lal, de una 
explicacl6n m6s amplia y es 11 fin1lldad di •• capitulo. 

B. LA IMPORTANCIA DEL ELEMENTO HUMANO 

El elemento humano multa vital par11 el funcionamiento de cualquier 
empntlll y podamo1 esegu r11r que une organlzac16n que cuent11 con la 
mejora maquinaria, un perfecto merado y 101 m6s amplios abastec:I· 
mlentos, pero que no posaa 11 colaborecl6n del esfuerzo humano, no 
funcionaii. De ahl qua el Profesor Agustín Rayas Ponce diga que "1• 
m6quina la mueven los hombres; el ma19rlal y el capital lo aprovechan, 
utiliz111 y aplican los hombres; los si11111na los realizan o desarrollan los 
hombres; la ventas, las compras, ele., las h-, los hombres". Por tan· 
to, del hombre dependeli que una empnt111 19nga ,xito, que vege• o 
fracese. 

Es por '9to que hemos concluido que los Recursos Humanos deben 
ser tratados de manera especial y para ello existan tllcnica que ayudllin 
al mejor aprovechamiento y conservacl6n de los miembros de 11 empra
se en beneficio del trabajador, de la organizacl6n y del pals. EltlS de· 
nlcason: 

b. , RIICIUtamianto y SIBIIICCíón. 

Una de las principales funciones del Departamento de Personal es el de 
prower el numero de personas nec:eserle para desernpeller los diferen· 
IIIS puastos dentro de 11 organizaci6n, considerando de an19mano le 
habllldldel y canic:18rlsticas personales de los candidatos con el fin de 
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dllactllr el homtn edlcuado pan dlarrolllir•~• el pia

to y contribuir can•• 11 loi,'O di 1111 obiltivm organluclanelll. 

Reclutlfflllnto. 

u prtm1r1 etepe pera 11 edmili6n di un nuevo elemento• el rec:lu· 
amiento, el cuel ti.e de une penane mrtnlll un CIIIIClldeto. 

-8 HUCCION 

!/,.o 

' 
.:, 

,;' 
~ 

8 De: Adman11tr106n di Ptnanll la._.. 
.-... •• 1w,w,-, 

Cabe hacer aquí une distinción entre fuentes de abellBCimiento y me· 
dios de reclutamiento. Una de las fuen111S mis cercenes es la propia or
ganización donde el penonal de la 1:mpresa recomiende• familiares o 
amigos pera el punto vacanlB. ExislBn 1Bmbién lm fuen111S eXIBmas de 
reclutamiento como son los sindicatos, la cual constiNye une de I• 
principela, fuente, de abastecimiento, e,i como lm universidades, 11!Cn~ 
lógicos, bolsa de trabajo, agencias de empleo, otras emp-. etc. 

Los medios de reclutamiento son lm formas que utiliza una empl'IISII 
pera atraer pe non al; puede hacerse a travn de raquisicione al lindicato, 
por soliciNd oral o escrita, carta o teléfono, mecim publici1Bri01 como 
periódico, radio, 111levisi6n, etc. 

IVlora bien, el reclutamiento Implica un c01to que no siempre • jll5-
tifica y la efectividad de éslB depende de une anticipada pi-ación de - . 
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la -idedll con el fin di el89ir el -Jor peraanal dilponlble en el 
-n:ado di trabajo. 

Seteccl6n. 

La •lección di pel"ICIMI • el procedltniento que • lip dllntro de 
una empn111 pan encontrar a la penon1 lldlculdl que cubre el puesto 
-•· Esta ,.ponubllldld de alecci- pel"ICIMI no dllbe cumplir· 
• a travé de corazonadas o lntuidones, lino con mcnic:a estruc1Uradll 
clentlflclmenlB con el propósito de que la dlciliones tomada- can 
•nido profesional. 

La acuenci1 de una buena •lección de penonel VI de acuerdo a la 
carac1Brl1tic:as, ,-idades, política y objetivm de cada empresa, no 
obstlnlB, los pÑ y el orden m6s uauel• son lm IÍ!Jlientm: 

1. Hoja de solidtud de empleo. 
2. Entrevista. 
3. Pruebas. 
4. Estudio socloeconómico. 
5. Edmen médico de admisión. 

1. Hoja de solicitud de empleo.· Debe contawr úniCIIIWltl! lo que la 
empresa requiere saber dll solicitanta, es decir, datm personales co
mo nombre, domicilio, edad, 18XO, estado civil, registro federal de 
causanlBS, estructure familiar, estudios realizados, antll!Cedentas de 
trebejo, etc. 

Para que esta función mnga un mayor grado de •rvlcio • recomenda
ble elaborar I• solicituda de acuerdo al nivel aplicado, por ejemplo, a 
nivel ejecutivo, a nivel empleado y a niwl de obrero o en su defecto 
elaborar une solicitud •ncilla y accesible paril todm lm nivel• y cam
plementa11e cuando se trata de ejecutivm con un curriculum vitae. Poi· 
mriormenlB cuando el solicitante reúna lm requilitm mlnimm • proce
de al ll!Jliente paso. 

2. Entrevista.· La entrevista continúa rep,-ruando hoy en día un ins
trunwnto clew en el procao de seleacl6n, la cual encierre el conocí· 
miento de dlfarentas tdcnlc:as a utilizar, dependiendo•• dll obje
tivo •peclflco que quiera alcanzarse. 
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Ella entJWvllta dlblr6 •r rullDdl por un prota!CIIIII, ya que• pre
anda dl.ur "w-c, modD" y can un mlnlmo di dampo laa dl1m 
complernal•rlaa dll lOlidtan• y a, l'llacl6n can IGI ~milntal dll 
puallO, por eien1,lo: ~m:1611 penanal, facillclld di exprai6n, -
li1ud y control del Individuo, etc. A t..,. de ata annivilta • debe 
tlfflbWn Informar II c:andldeto de la nn,raleu del trabajo, el haraio, 
la ramunel'ICl6n y I• p1811aei-. con el fin de que •a ,1 quien dlcidl 
11 candnúa con el p.._ o no. 

3. Prueba· Pan verificar la habillded y paanc:lelided del solidan• y 
11 c:apacldlct que p- para -.ipar el puato que pra1811dl, • nece
llrlo que • someta a una •rie de prueba psicolllc:nlc:as y/o pr6cd
c:a, pudiendo dividirw 6lta en pruelm paic:ol6gic:as y de trabajo. 

lM pruebll psicol6gic:as '°" un instrumento que ayudlr6n a la •lec
ción de personal. sin embargo, el éxito de •• depende da I• c:arac1B
rflticas que reúna cada una de ell•. es dtclr, pin qui han sido cllefla. 
da, sus llmltlelonn, an qu• • utilizan, qui4n la utiliza, etc. 

Para que una prueba psicol6gic:a puede •r aplicada con ,xito • ,_. 
serio que esd delllrrnlnade su valid6z, su confillbilided y su esandariza. 
cl6n. Una pn,eba es válida si mide aquello que pre1Bllde medir, es con
fiable cuando exi11e una con1t1n111 en les meciciones que • obtiera1 de 
una misma persona y están estandarizada si la calificaciones • otorgan 
por métodos estadísticos cuando han sido aplicada a un grupo concre
to de personas. Si la persona responsable de la •lección de personal no 
está capacitada en el manejo de las pn,elm psicológicas debe asorara 
por un Psicólogo. 

Entre las pn,ebas de trabajo podemos mencionar I• siguien1e1: 

11) Prullblls dtl aprovechamiMto.· Nos muatran I• tareas CJI• el solici
tante puede ejecutar y daarrollar en forma satisfactoria, por ejem
plo: pn,ebas de mecanografía, taqulgnifia, ortl:98fl1, de dibujo, de 
contabilidad, de rnec"1ica, etc. 

b) Prulbas dtl oficio.· Miden el conocimiento y habilidad de un oficio 
en particular, consisten en una •rie de p~nta que 1610 pueden 
•r contntadas y comprendida por aquella persone que conocen 
perfectarnan• el oficio, le prei,in1a pueden •r llc:ri1a u orlle 
según convenga. 
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cJ ,,,..,_ • ,pritud,· Evalúa la c:ualldadll an pollnda qua el tnti. 
JedOr poa pero qua no lwl tido dlumllledll. 

dJ ,,,,,.,,_ • '*"'9u.· S. aplican para conocer le pericia qua• WI· 
91 pan raolwr dstllrminadll tituacl-. por ejemplo, cuando la 
-• requiera de una g,an deltraza -ual. 

La pruet.. de trabajo generalmenbl la hK8 el futuro jefe Inmediato 
con el fin de 01rcl- si el candidato poa IOI conocimlantOI que el 
puatoexlga. 

b.2 Contrarat:i6n • inducción. 

Comnlsl6n, 

Una vez que 11 dlclslón final ha sido la septaclón del IOlicitanbl, • 
procede a complementar el trabajo pera el departamento de penonal, 
• decir, ln•grar el expedient11 de trabajo del candidato. Reuniendo la 
aollcitud, fotografía, llenado de forma, copia del contrato de trabajo, 
aviso de alta en el sindicato, al •!J.lro social, 11 registro federal de cau
santes, etc. 

Cabe mencionar que el contrato puede ar bajo condiciones de un pe
ríodo de prueba a fin de que el individuo demuestre su eficiencia en el 
trabajo. 1.1 contratación no es el punto final del proceso de selección, 
no hay que olvidar que debe orien111rse al trabajador pera ob- una 
raacclón favorable de sus compafteros y és111 se integre con pto al 
grupo de trabajo. 

lnducclbn. 

Es necesario que se •tablezca un programa de inducción pera el nuevo 
trabajador dependiendo de 11 magnitud y formalidad del programa, por 
el tipo de organización de que se trate y por la actividedlls que raalice. 
I.JI m1yoria de los programa contiene información sobre: 

11 Idea general de la emprau, su hi1toria, - productOI, su organiz• 
clón, sus políticas, su lindiceto, etc. 

bl Regla generales de dilclpllnL 
el Beneficios que se puad., disfru111r, por ejemplo. ceja de ahorro, 

despensas, deportes, descuentos, el!:. 
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di Explicación dlll trabajo • dllllmpalls. Para ello 1111dll 1111Jor que 
entreglrle la dlllcrtpcl6n del puato pera que la la cul~IB. 

el Mostrarle lidOI que 19qUiera conocer en el dmempello dll 11.1 traba
jo, ul• como lugar dll cobro,aba181:imlento de ffllllllrial, ... 1tar101, 
enfermeria, eu:. 

fl Rullzar un ra:orrido por la planea y p,-ntarto can 101 jefes de 
departamento o al supen,isor dll ,,.. y/o IICCión. 

Un buan programa de inducci6n consta de t,. per111S:. 

1. lnforr1111ción introductoria propon:ionadl inforr1111lmente • tn1Vé de 
una pel10NI de la gerencia di relaciones industriales o del enClll'gedo 
del entrenamiento, '9ta puede •r en raunlana grupales o individu• 
1 •• 

2. Entre"visu de ajuste. Se realiza varias •manes despu'9 de que el tra· 
bajador haya •tlldo en el puesto. Se hece para conomr y B1111lizar sus 
avances, mejoramientos, fnlCISCII, acoplamiento en el ambiente de 
trabajo, etc. 

3. lnforr1111ción sobre facilidades y requisit01 del depertarrento, la cual 
es proporcionada por el supervisor del nuevo empleado. 

Todos estos puntos dentro de un programa de inducción tienen un 
papel muy importante en la adaptación rápida y eficaz del trabajador, 
así como, en su eficiencia. 

b.3 Anllisis y evaluación de puatos. 

AnMllis de puest01. 

Un requisito primordial en el desarrollo de los programas ralaciana
dos con el personal es el anjlisis de puestoa, ya que, a partir de éste se 
podrá continuar con otro tipo de estudios, tales corno la administración 
de salarios, calificación de méritos, capacitación y adiestramiento, etc, 
las cuales nos ayudarán a r1111ntener una buena administración de los 
recursos humanos dentro de la empresa. 

Pero lqué es el an.iisis de puestos?: "11 un método cuya finalidad 
!9lrlba en determinar las actividades que se realizan en el mismo, los re-
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quillto1 (conodmlen•, cq,erilnda, hlbllldadll, e11e.1 que dllie atil
,_, la pel'ICIIIII que va , dlllmpllllrlo con állD y la candlcl- 1mblln.._ _que privan en el ...,_ dandi • -1ra anclallado". DI: 
Admlnl«nd6n t'- Rea,,- Hu,-. Fernando Arla G1llda. Coordi
nador. 

Ahora bien, para llevar I cabo el wlilil di pulltCII, ganeralmaitl a 
le IOlldtl II llllllndor el 811Udio dll cilrt111 mnpleol con 1111 CUIia no 
as1' flmlll1rlzado y que tlane un c:onodmlanto rala~• paquallo, 
par .. ru6n ra:um , diw1111 fuentll di lnfDrmld6n pan -.i,_ 
di II exac11tud y lii,,ific:a:i6n de - dllcubriml1111m. l)i1 a:16n in
vill 1 11 ellborlci6n de todCII lm an,Htls di empleo • le de -llar 
lm IÑlllil dll tnibljo simllara di dtnil emp- y ntVÍllr dllcripcl
dl empleo amejenlm preparadoa IObre un, i- nac1-1. 

El 1n1U1t1 que ya • ha familiarizado en cierto grado con el puesto, 
pueda valerw pmtlriormen• de da!ICII b6liCII para nicoplllr IOI dltOI 
que ,-Ita. Eataa tácnlc:11 son: 

1. u obl8rvaci6n. 
2. El cuestionario y/o 11 entrevi1ta, y 
3. u ejealci6n personal del trabajo. 

Debemos tomar en considenicl6n que est111 puntm • complementan 
el uno al otro y no se excluyen mutuamente. 

1. u obl8rvaci6n.· El analista observan! a losempleadm mientras traba
jan teniendo cuidado de p111r desapercibido cuando hace - notll, 
generalmente en tanto se realiza la observaci6n • tOffll el menor nú· 
mero de notas posible e inmediatamente despu6a 6at11 • amplianln. 

El obl81V1dor debe eatar consciente de que - notas tierwn que refe. 
rirw únicamente a las característica del puesto y no a la di lm ampla• 
dm que lo realizan. Ea necesario que se generalicen lm requerimientos 
del pu•to, por tanto, debe evitarse enfocar I• observaclone IObre lm 
mejores o los peores trabajadores o limitarse a otarvarlm en lm perio
dm que trabajan al rniximo o al mínimo de- capacidades. 

u_ obl81V1Ci6n originan! en el analista una •rle de preguntaa -n:a 
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dll Cl'lbllo que • ruin, por - motlvv • auxili,,. de c:uatlonlri111 
y/o lfltrlViltll que le propon:lanañn m61 informacl6n y le dar*' un, 
idea m61 completa del l)UlltO IIIIIIDdo. 

2. Cuetlonlri111 y/o 1ntl"IVII-.· LOI CU1111-i111 •rvl'*1 de guía pan 
bulcar mpuata pl'ICÍIII y n111 1homrin tiempo 111 vlelWl1 ICOIIIPI" 
llad111 de inmucclone el- para ar contatados, sin embargo, rmul-
11 diflcll lograr que • rwpondln can wrecldld y exactitud y muy 
l)Cllibllfflll'III I• rmpuesta no conten11111 los detall• menciales que 
-ita el anllilta. En ~, raulta més conVll'lienlB utilinr 
8ltll dol dcniCII conjuntarnenll para obtener un ffllVOr grado de in
fonnac:16n y conftabilidld. u entrevista permilll 11 obl8rvlci6n direc
ta del entrevistldo y el grado de pert.cci6n de la información depen
de" en 1"'" parlll del cuidldo que 11111911 el analista al exponer sus 
praguntll, 811 como de 11 comp1911116n que • •tablezca entre inte· 
rrogador e in•rrogado, por tanto, • deben tener en cuenta ciertas 
regl• fundamental• al rulizar I• entn1Vist11: 

-Aslgúrme de que el in111rrogado abe a qui4n representa USllld, cómo 
se llama, cu41 es el objetivo de su presencia, de modo que pueda t-r 
una Idea gerwral de lo que se espera de él. 

-Hágale enllnder que su cooperación est6 ayu~ndole a descubrir he
chos. 

- Tenga mucho cuidado en que - praguntll estén claramente concebi
d• y bien axpl'8Sldas. 

-Demuestra que las respuestas que recibe le interesan. 

-Procure conseguir una información espec{fica y comple11 de una ma-
nara tan direc111 como sea posible. 

-Respeta la opinión del in18rrogado ya que ,i y no el -lista as el ex
peno. 

- Termine rápidaman18 le entrevista. 

-Expnlsele su agradecimiento al que ha COllll!ntido en realizar la entre· 
vista. 
De: Psicologia lndusrr,at. Laurenc:11 Siegal. 
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3. Ejlcud6n ~ dll trabajo.· Es una 1-1• adicional di lnfonnll 
c:l6n que le brinda al alllil1a .._ .,._ di 1111 19q1artmlar11m 
di trabajo CJ1e no c:ap1a o ~ por allD III I• obarvacl-. _. 
t1onart111 y/o 111trwvilta Sin llllblrgo, cal no • uade por lol .,. 
••• y III la pr6ctic:a prefilllW'I ayudlrll por alrW fulnta di infor• 
mad6n. 

Evalu1Ci6n de pue110L 

Toda organización tin dude • ha tenido que .,,,...ar a uno de lm 
rná granda problemas qua es el di establecer mcal• equitati- di sa
larim pal'I rernu1111'11' a sus ll'lbajadorw por lm •nric:im que pl'lltlln. 
Por lo i.ito, toda organiza:16n daban preocupane di irnplanair un 
buen 1iltitma de evaluaci6n di empllas, el cual nidliúa en factDrw como 
nivel y calidad de producción, roaici6n de pellCflal, grado de ammtis
mo, eu:. 

Los procedimientos de evaluación de emple01 re lma'I en la posibili· 
dad de determinar el valor de lm dive1101 trabajos de una c:ompaiVa en 
valor moneairio, es decir, fijar un grado de habilidad, efuerzo y rwpon
sabllidad que requiera un trabajo, a fin de elllblecer una relación lógica 
y objetiva con la estructura de lm 11lari01. 

El objetivo de la evaluaci6n de puet01 111 det11rminw la importancia 
y utilidad relativa de 101 distintos puestos que se dan en una empresa, 
con la finalidad de establecer pagos justos sin ninguna subjetividad, en 
funci6n de la jerarquización obtenida y con ello corregir las posibles 
deficiencias y evitar injusticias en 101 salarios. Lis~ principales de 
subjetividad son: 

- Favoritismo. 
- Prwionn 1lndicale. 
- Desconocimiento da las funcl01111 del tl'lbljador. 
- E-=-z da trabajadores prepar1dos para ciertm puatos. 

La evaluación de puestos• puadt realizar con penonal di la empresa 
o con pellOflal externo y éll! debe •gulr una metodología que contm,ga 
puntos báicos tales como: 
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- Slllllamilnto dll objetivo o alc:ance. 
- Deflnld6n del lll1ama a utillur. 
- Prog,ame de accl6n. 
- Deflnld6n de puatm tipo. 

Loe m6l~OI de evaluación de empleOI que • utilizan actualrr•II• 
son: 

- Wlodo de rangos. 
- rMlodo de clllllflc:ación. 
- h1'1odo de comparación de faclon11. 
- fMlodO de IOI punlOI. 

A IOI a,alel lÓlo n01 referimos bntwmenlB. 

- tMlodo de rangoL· Es el m6todo má ..,cillo pero poco 9fialz. Con· 
silla en que IOI miembrOI orderwn por rangos I01 empl90I empezando 
por al m6s lrr-.,ortanlB y IBrminando por el menos importanlB, Por ejem
plo, si la evaluaclón comprende 30 empleol • le daré un rango de 1 al 
mn importmile y un rango de 30 al rnenOI impor1.m11e. La c181ificaci6n 
de los rangos puede realizane en grupo, dila.rtiendo cada empleo, o 
bien, ceda miembro del comiden forma indlpendienle; con la salwdad 
de que en el último cmo la discrepancia •ari discutida para llegÍr • 
un acuerdo general acerca de ceda empleo. 

Elle m61odo funciona en organiza:i-~ y no• considera 
una 1t!cnlce espadalizada ya que • basa en el antido común y en una 
et1imaclón subjetiva. 

-Wlodo de claslflceción.· Es un procedimlenlo muy anc:illo, comienza 
eslableciendo una escala maatra de apreciaci- para daificar IOI em· 
pleos de acuerdo a IOI nivela que existan en la IICIIL Se ISlablece una 
serie de celegorl• o grad01 de ocupación definiendo cada uno de ellos 
para pOltllriormentll clasificar y agrupar IOI puat01 en forma coms
pondlenle I IOI gradOI. Un ejemplo de •• procedimi1r1to • el de es
tablecer IOI gradOI de 11 slgulenlB forma: 

-Primer grado· TrabajOI no callflcadOI.· Aquellos pue11a1 que si bien 
requieren cuidado, diligencia y •guridad no exigen una alta prepara
ción. Ejemplo: offlce boy, co1111rje, mozo, ele. 
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-S..ndo i,ado · Tl'lbeiol c:allfic:adCII.- Puatm que 19CJ1ietwl prepe
racl6n llllllual o lncaleclull. Ejemplo: dlbuiln•. 18nlld- di llbnil, 
ayudan• di llbontDrio, etc. 

- Tarc1r i,1110 · Puest01 de criterio.· A4alllc:a que raquilrll'I capacidad 
pan uber diltrlbulr el nbajo y vigilar qu1 • 1'8111ce canforme a lc:a 
procedlmlentOI. Ejemplo: 1Upervisor, jefe de oficina, e1IC. 

-Cuarto i,1110 · Puestc:a *nlCOL· Suponen un tnbljo crativo e ini
ciltlva penonll. Ejemplo: ing1111I-. lbogldol, etal111r1. 

-Quinto i,ado · Puest01 ejecutiVOI.· l..ol que ti- a 1U cargo el 111111Bjo 
de dlplrt1m1nt111 c:oreiderando esta IC1ividld como la ""9 amplia que 
desempellan. Ejemplo: 1Uperintendente, lllbglrwltll, e11e. 

-Sexto i,ado.· Puest01 ac*ninistntiv111.- A4alll111 qu1 entnllln gran 
1'81ponubllldld por lo elevado y genérico dal control que ejercen o por 
11 Importancia de I• funciones que dirigen. Ejemplo: gerentll divisional, 
gerente de distrito, contador en jefe, gerente de ventll, de producción, 
etc. 

-Septimo grado · Directivos.- Aquell• penona en •• Qlllles .. ide la 
direccl6n general de le empresa y el de establecer I• politices que ,sia 
ha de Nguir. Ejemplo: miembr01 del COl98jo de administración, ganntll 
general, dirigentlll de la emp1'811, eu:. 

Estas dos dc:nlca de evaluación e I• que n01 t.rnos referido ti.wn 
sus vtntajas por •r 1111cill• y 1'pidll, de f6c:il comprensión para 101 
lntar111dos y requieren de un cOllo pequello para su implantación y 
mantanimlento, aln embargo, I• dol comparten una deficiencia común 
ya que toman 101 puest01 er> su conjunto sin en11izar 101 el1men101 o 
fact01'81 especlflCOI que 101 integran. 

- Mlltodo de comparación de facto1'81.· &tll m6todo ful ideado por 
Eugene Benge en el afio de 1926 y connituye una vardadlra dcnlca 
para la correcta evaluación de 101 puat01. "Gr- modo", 8ltlt m6todo 
requiere que el comitll identifique 101 factOl'III o element01 comunes 
• todos los emplNdCII comprendid01 en la ewaluaclón, que les dlli!JIIII 
rangos a los emplead01 con cada uno de dlchOI flct- y que • detllr
minen los sai1ri01 en t>aa a est01 rangos. 

36 



u dlllflcacl6n di fa:1a9 ,agún S.. • la di cn:o fm1lnl ICII 
CUN 11111 ln-.:lonadlnwnta amplias can el fin di CJ19 • ....., • 
~complllfay li~ lndlatrlela,estae factaa-: 

1. Requlátae menlale. 
lnhef9n•.· ln1811gll!Cie, memoria, eu:. 
Adqulrtdae.· Educación ganeral, conocimilntae apadficCII, n:. 

2. Hlbllldld. 
intientn.._· Coordlneción muaculer. habilidad manual, e1dlerL 
AdqulridOL· Reparación de miquin•. manejo di equipo, cuidado y 

man111nlmien10 de hernmien•. eu:. 

3. RequllltOI ffllc:os. Ejemplo: edad, sexo, •tatuni, fuerza mUKUler. 
nisistencia en el trabajo, eu:. 

4. R•ponubilldad. Ejemplo: de materia prima, de valora, de equipo, 
etc. 

5. Condiciona de trabajo. Ejemplo: infh•11:iaa ambientales, riesgOI y 
peligros, honirio, etc. 

Aún cuando a veces es necesario agregar uno o dOI factor8S a esta lis
ta blislca pani abarcar todOI los empleos inclufdol en una evaluación se 
aconseja no utilizar má de siete factorm, sellalando como óptimo el 
uso de cinco. 

- Método de puntos.· Es el método de evaluación que se use con mis 
frecuencia en la evaluaci6n de empleos puesto que está ampliamenta 
extendido en nuestro medio y • al que ofnlce mayorm ventajas en la 
correcta administración de sueldos y salarios. 

La finalidad de este procedimiento es el dotar a cada empleo ciertas 
cantidades de valor llamad• "puntos", lo cual nos din una puntuación 
que senl la que nipresenta la opini6n del comitf -rea del valor g111111ral 
de cada empleo. Cu111to má valor umga el empleo, el número total 
de puntos que se le adjudique senl mayor y II conversión de puntOI • 
valores monetariOI no se hn sino hlltl que • haya completado le ad· 
j~dlcacl6n de puntos a todos IOI empleos que comprende la evaluación. 
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&ta liltama da evaluación • baa en cua1ro factora que 1C111: habi
lidad, llfuerzo, f'IIPOIIUbilldld y concldora da trabajo; utlllundo 
tanmWn .,bflctolw para poner da l'IWlifieto cualCJiler superpalid6n 
u amlll6n da IOI an...i-. Es niconaidlble no - fflá da dom .,I> 
faclDra ni men111 da odio porque puede uno caer en dupllc:a:i6n de ca
l'IC1arftllcll que lralln da medlra. Ahora bien, el lillBIM puede comi· 
dlt.- compl'Wldido por 1111 ligulenlm tr9I PIICII: 

1. Comparar 1111 tacto,- da un piaslO con una aria de modlllOL 
2. Dar a IOI facu,,- un valor panicular de111rminado por la comparación 

anmrtor. 
3. Allpr a cadl l)Ul!llo valuado "en punlOI" el lugar que le corrmpon· 

da en una ea:111 de salarios que haya sido ll1llblecida en bae • m6-
1odos •mdlllic:OL 

De los dlll úllimos mélOdos de evaluación a los cuales nos lwnm ni

ferido podllmol sellalar como venaija que 1111 dos • '-1 en faclora 
J)fflri-18 esblbllcidos dando con éllo un anjlisis má complelO de 
cada punto, niduclendo la influencia ,ubjeliva. El t... un aMlisis me 
profundo '-una mayor juslicia en los pagas de allriCII, no om
ainte, debemos tornar en cuenai que lltlll m6todm 191J1ienn de un 
adiestramiento de los que intervieren en el ._ y que san en ccne
cuencil mis CostCIIOI y tardados. 

Por último diremos que todos los promdimient111 di evaluaci6n de 
empleos tienen el objelivo de c:oadyu,,ar I la administración I lltlblecer 
1am equi111ivas de pago y que lltlll proceclmiena contienen un alto 
grado de ,ubjetividld, por lo DnlO, todos los miemtll'ol que • ~ 
de -lizar la evaluación deben •r •leccionados cuidldcw,a,• y nici
bir una instrucción adllculdL 

b.4 0,/ificat:ión ,_ mlritos. 

La calificación de méritos es una 1*:nica que sirw para apnciar el des· 
empello del trabajador y ayuda 1 - lo que • 111 hacho en c:ompa
ra:ión con lo que se espenba. Conlnrilnalte con lo que suceda con el 
nlilis y 11 ewluación de puatas que c11t11n ar impersonllas, 11 Clllifi
caci6n de méritos• refiere únicarNn• 1 una ~ dillanninlca ocu
~ de acplla cualidadel que inftuyal '" la e;.,a,cl6n del trabajo 

_ae nawra clracta. 
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Exi11an ws!OI IMtodal di c:alltlcacl6n ..,. evaiu• el dlllmpallo en 
el tnbljo, .. ro en~ únlcamln• IOI má c:anoc:ldal en nuatro 
medio: 

1. Complncl6n 

2. Deacal• 

3. Ustadl 
comprobecl6n 

4. An,Hli1 di la ejecuci6n del trabajo 

Ali-ilnto 
Compncl6n por para 

Dlttrlbucl6n forzca 

En cualquiera de IOI m6todol de evaluaci6n • acoraja qua • utilice 
11 entrvvilta como medio pera obtener mejo181 181ultlldm y 1lcalzar los 
fina de 11 Clilflc:aci6n de méritos. 

La entntvilll de evalu1Ci6n • aquella que • ruliz1 periódicamen• 
entnt el empleado y el jefe inmediato con el fin de que el primero cans
clentic:e sus cualidades y defectos como trabajador. 

Alguna técnicas pare realizar la entntvi1ta de evaluación son: 

-Aclarar al entrevistado que no • treta de una reprimenda sino da sos
tener solamenlll una pl6tica relacionada con su trebejo. 
-Dejar al entrevistado qua• exprese libremente sin marcar pautll. 
-Preguntar acerca de lo que no• ha mencionado y •• da Importancia. 
-No se debe juzgar ni criticar. 
-Crlllr un espíritu de cooperación y cordialidad pare que la converu-
cl6n alcance fin• comunes. 

Ventaja de 11 callflcaci6n de m6ritos. 

1. Proporciona a los supervisores-un récord da prot,'IIIO y dificultades 
de ceda empleado. 
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2. Adquieran IOI IUP9MIOl9I Julcla1 unltom. lobr'I la ejlcucl6n del 
lnbaJo y el compotUmiento de la1 empleadal. 

3. Se obtllne Información que puede Ullrll - t.. pare la~ 
c:lonN, IUIIWl1DI de ulariOI, despidos, ~fltlW1Cia, 111:. 

En conclual6n, di remas que un procedimiento efactlvo de Clllfic:a:i6n 
de m6rllCII proporcione un grado mayor de objetlvldld, confiabilidad y 
vallcNz en le estlmeci6n del comportamiento humano. 

b.5 S.,Uridad II hlfÍllnt1. 

Ya hemos mencionado que el elemento humano dentro de una empresa 
11 el elemento de mayor lmponancla y por consiguiente su vida, su in
tegridad ffllca y su salud deben ser conservad01 para alcanzar 101 obje· 
tivos de le organlZIICi6n. 

La administración de personal se encuentra sin duda con uno de las 
principales aspectos que debe cubrir y lo hace a travl!s del estudio de la 
seguridad e higiene industrial. Pero no sólo razones de tipo humano jus
tifican el estudio de esta ma11ña, ya que su desconocimiento acarrea 
iambilln problemas de tipo económico y 1oeial. La correcta aplicación 
de medidas tomadas en materia de seguridad e higiene disminuir6n en 
gran proporción problemas como: pérdidas de tiempo, destrucción o 
deterioro de maquinaria y equipo, 11US811tismo, incapacidades, costas, 
baja producción, mortalidad, etc, las cuales traen como consecuencia 
un estancamiento en los objetivos de la organización y una disminución 
en el progreso del país. Por ello el problema suele ser atendido por per· 
sonas especializadas en la materia o por organismos dedicados a ésto. 
En México, la Asociación Mexicana de Higi- y ~ñdad Industrial, 
filial a la Confederación Patronal de la República Mexicana, se encarga 
de estos problemas. 

Higiene Industrial.- Es un conjunto de técnicas que se encarga de reco
nocer, analizar y controlar los factores del ambiente de trabajo que cau
san enfermedades o dallos en la salud del trabajador. 

Es Indiscutible que de acuerdo el número de trabajadores y a las po
sibilidades económicas de una empresa se requiere de las servicias de un 
médico que posea conocimientas de higiene industrial para que, sabien-
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do con al tipo da rraquiruiria o equipo con que• trabaja, p..-111 la 
.,farmadadll oc:alonadll por al ambianta da trabajo. 

El rn6dico lndualrial daber6 dlllmpeftai funcl- tala como: 

-Conocar al 8ltlldo de Alud de cada trabajador. 
-Estudiar la - y 101 madi01 para eliminar la fatlg1, la m,fenneda-
dll proflllon•. la apatía, 11 monotonía, e11:. 
-Impartir a los trabajadores cu1101 de primer01 auxilios. 
-Ravi•r periódlc:arnenta 111 condicionas •nitari•, de ~tilación, de 
iluminacl6n, de 101 periodos de delcanlo, etc. 

Tod• estas ffllldldls uaenn como ccnecuencia sólo benefici01 pani 

11 empma y ayudará de manera import1111B al dlllarrallo Integral de 
nuestro pala. 

Seguridad lnduatrial· Podemos definirla como el conjunlD deulcnicaque 
• utilizan para reducir, controlar y anular los accidenllll en el trabajo. 

Los factores principales que detennin111 los accidentes de trabajo son 
sin duda los actos ln~ros y/o I• condiciones insegura I• cuales • 
originan por diferwntes subcausas que ilustramos a continuación. 

Actos 
lmeguros 

vio 

Condiciones 
Inseguras 

Actitud inapro
piada. 

Falta de cono-
cimientos. 

Incapacidad fl. 
sica o mental 

Desobediencia intm,cional a ins
trucciones dad& 
Descuido y distrm:i6n. 
Intoxicaciones por alcohol, dro
gas, etc. 
Lesiones premeditadas. 

Selección inmlecuadll. 
Adiestramientos no adecuados. 
Carencia de un programa en ma
teria de ~ridad industrial. 

Visión defectuosa 
Audición defectuosa 
Fatlg1, debilidld muacular. 
Temor a los accidentes. 

Una wz que hayan definido en la empl9SII la manera de pre~ir y de 
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pro....,. de los aa:ldlnm, • -rto que•• de•-• los 
ll'lbajldora 

La eftclanda de un program de ~ indullrtal Jrj en función 
con la atlclancla de le c:apacilaá6n y adietnmlanto de toda aquell• 
pan«ia que conforman el unl--, de la emp,9111, de lo Qlal • hlblffl 
en al c:apftulo liguien19. 

Un lndicalor de 11 efactividad de un prawama de permnal lo constituye 
el grado de -tlamo, por tanto, • de vi1al Importancia para la emp,9-

• el contar con une estric:111 vigilenc:ia del nigiatro de alnancia de los 
tnbajadorll, ye - en forme individual o departamental, pero - un 
control de I• faltas de IIIÍ11llnCÍII del ~-

Entre I• ca,as principales que originan •te problema mencion .. 
mos la siguientes: 

-La distancia de 11 empn111 y el hecho de - que u-pon- en 
sls1ama Impropios y/o insuficientm. 
-Las enfermedades que constantemente ocaionan le inasistencia. 
- La falta de une sanción directll o indirec:111 por I• faltas de asistencia. 
-El descontento de un trabajador hacia la empresa. 
-Un d•acoplemiento del trabajador en su puesto. 

Los remedios para que dejen de existir •te tipo de situeci- pueden 
ser: 

-Una discipline adecueda. 
-Premios, ya sea de índole económica, administrativa o moral. 
-Un control de salud de los empleados, etc. 

b. 7 Comunicaci6n. 

La comunicación es un punto primordial pera une buena administra
ción de personal. Una buena comunicación ayude a le coordinación de 
•fuerzos y por consiguiente a alcanzar los objetivos pe1"1191idos por le 
empl'ISII. 
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"u comunic:ICl6n • un pr- fflldilnte •I _, trwmnltlna y 
NCibll'IIOI datOI, ldNI, opinl- y ac1Í111dll para loi,ar CGmplWlll6n y 
ad6n". Da: A.dmini«rcl6n • R_,.. Hu,-, f1lrrando Aria 
G1lldL Coordinador. 

Para qua la c:omunlc:acl6n fund01111 denlFo de una emp,- de mma111 
adea.ltdl debe tornar en cuanta los lis.,ientlll principie11: 

-u comunicaci6n debe fluir ampll• y c:lal'IIIIIBllte en tDdll dlrea:ianes 
• fin da que el personal an6 informado da todo cuanto puada afstarlo. 
-Los medle11 de comunic:ac:ión deben •r los m6I ldllcuade11 •aún le 
drainstanciu en que • utilicen y de acuerdo a lo que • delea comuni
car. 
-Deben utilizarse b!rminos comúnes y sencillos para evitar malas inter· 
pretaciones. 
-u comunicación es me importante aiando es mayor la participación 
de un jefe en la toma de decisiones. 
-A toda comunicación descendente corresponde aiando mene11 una 
comunicación ascendente, ya que mienlFas la primera •ftala que debe 
hacarse, la segunda informa cómo • cumplió esa orden. 

De aqu/ conclulmos que una buena comunicación haca cada vez m'5 
eficienta 11 administración de cualquier empresa. 

b.8 Terminación de la relación laboral. 

En el contreto de trabajo deben definirse los lineamientm del inicio de 
las labores y las condiciones del lllrmino de las misma, as dacir, 11 per
sona que prestara sus servicios a la emprma debe conocer la forma en 
que se basan pare contratarla y la forma en que puede dejar de prestar 
sus servicios. 

Las causas por las cuales un !rebajador puede dejar de prest• - ser
vicios son: 

-Por jubilación.· Se deja de laborar por haber alcanzado cierta edad o 
por haber prestado varios allos de servicios en la cornpallla. 
-Por renuncia.· El trabajador deje de prestar sus servicios volunllri•· 
men111. 
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-Por 18mllnacl6n dll contmD.· CUlndo • atlpula an el contnlD qua 
• tllbajarj por dempo datanninado u obra dl1armlnada. 
-Por raolcl6n de contnlD.· CUando el trlbajadDr la Incurrido an .i.,. 
n• de l• caaa de rack:i6n que afia!• el artlculo 47 de la Lay Ftidaral 
del Trabajo; o bien, cuando •• empraa -· alg6n acto qua di CIIIF· 

do al a11culo 61 - - psa qua el tnbajador 181dndll el contrato 
di trablJo. en .. cao 11 emp- em obligada • pagar la lndemnlz• 
c:16n c:omapondlenia el empludo. 
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111 CAPACIJACION Y ADIESTRAMIENTO 

A. IMPORTANCIA DE LA CAPACITACION Y DEL 
ADIESTRAMIENTO 

o.di que el hombre • .,._ IObrw .. faz de .. tiel'l'II hll ido evoludo-

11111do paula1inaMnte y "'º • dlbe I que el ., hu1111110 dllde -
comlenzoa ad en c:ontl'nua lucha por 11 vida, en compe11nCi1 c:on 11 na
turaleza y c:on " milmo por 11 ldlptación II cambio que el prot,ao nos 
va dando d/1 c:on d/1 en 11 sociedld • 11 que • ad Incorporado. 

Ette evolución • ha dlbido entnt otras coaa II ldieltramiento y • 
11 capacltacl6n, lo cual no n algo nuevo, exn como un don Innato del 
hombre, qua nlCl6 ap1rejado con la flc:ulrad del aprendizaje y del mit
mo trabajo; • hl venido dlurrollando debido a la trarsfonnlción que 
ha sufrido nuestro pals, en el empleo de m6todos manuales rudi1181ta
rios hastll la tKnlca Industrial que en la actualidad • utiliza. 

Es necesario puntualizar cómo c:onap,ir 11111 constantll l'8lldllpt8Ci6n 
de las personas sin importar cuales son loa ~ de su educlción, for. 
maci6n y experiencl• a nuestro actual mundo de 111Cnol091 que nos 

· exige una permanente superaci6n personal para podar a,frentar - de
safiant• retos. 

Anteriormente prevalecla la idea de que era má importatlB incremen
tar el capital aparejado de I• innovaciorm IIICl1016gical al factor huma
no, por sar esl8 m6s féc:il de c-¡J.lir por su lbundlncia en el pals. 

Lo que trajo como conacuencia la ap11rici6n de un gran número de 
trabajadores que llegaban a I• emp,_. delprovltt01 de toda formaci6n, 
eso provoc6 en parte la bija productividad y subempleo cr6nico, al co
mo sus comecuencl• sociales, bajos ularios, inestabilidad ., el empleo 
e insuficiencias del nivel de organización obrera, entre otros. 

En la actualidad la capacit1Ci6n y el ldiestramia,to son una necmidad 
l1t11n1B manifestada por la realidad de nuatro desarrollo para el apro-
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wchlmlanto 6ptlmo de la c:apacidld oc:loa dll ...,.u, productivo, 
rwmplaado por 11 lnaificilncll dll capital, y 11 madln• de ,_ de 
obra. 

Como vlmo1 1n II capftulo 11, 11 tnblljo • un lll)ICID de vita! lmpor
tandl para que todl organlzacl6n funclana di manera cometa, ya que 
dellfflllnl la futura evolud6n de .. emp- puea ICII OVOI ISU,_ 1118-

•rWa y dcnlcCII poco IIQnlfican atando -• el tnbllio-

Sa debe preparar 11 tllbljldor c:apacldndolo y adlel"*1dolo, a,m111-

t111do au molivacl6n y IU dello de coop1r1r en el tnblljo madllnta una 
Justa mrlbucl6n 11 asfuerzo que 1911101 para que en 11 1mp._ haya 
mejora lndlcel di efidenciL Dando 11 oponunidad di mejorar 1U vida, 
,ua condiciones de trabajo, de inc:ntrnentar 1U saber y au aconoml1; te
niendo como 181Ultado una acción progresista y lalmanitarla, 19flej6n
doa en blenatar para allm, para su familia y para el par. en su conjumo. 

a.2 Concapto de la capacitaci6n y del adiatrammnto. 

En el wrliginoso tiempo en que vivimos • producen cambios constan
tllS, por lo que • neceurio actuallza11e y capaci.,. en el intan:embio 
de idea, sillBma y conocimientos, ya .. n alcnicos, científicos o admi
nistratlVCII. 

De lo expuesto antllS • deduce la importancia de •tar el die por me· 
dio de una permanenlB capecltaci6n, y para en1Bnder mejor lo que • 
capacltaci6n empeza19mos por anallzarlL 

La palabra capacitación deriva de 11 palabra lllina Capaz que tiene 
su ralz Capu de Cape19. Caber y capacidad • un espacio hueco de algu
na COA suficen18 para con111ner otra u otras, ext1n116n de un litio, o 
disposlc16n para comp19nder, de acuerdo con el diccionario Hilplnlco 
Uniwrul. 

Capacitar es la acción de hacer a uno apto, hlbillatrto para algo, •· 
gún el diccionario La,- Ilustrado. 

Es Importante definir en forma explícita el drmlno capacltacl6n 
_para dife19nciarto de otros drminos con que suele 11,ma,.: 

45 



-Educ:acl6n: & la ac:d6n y efacto de la adquillcl6n de facullade In• 
lectualet, morall9 y ffllc:a por par18 de un Individuo, de 1111 lll*tOI 
9'cnlcol, clenúficos y humanÍl1iCOI p .. perfwc:clon.- 1111 1111ddOI. 
-En1'Wl8ffllento: Signlflc:a ejercl- para un •fuerzo ffllco o "*1tal 
pera podlr dellmpellar una labor. 
-Adiestramiento: & la actividad encaminada a delarroll• I• h1bHlda
d81 motores ya adquirid• por una piictica m6s o men111 prolongada en 
el trabajo praponderantemen• físico. Otllde Bite punto de viste, el adies
tramiento • lmpartB • lm empleadm de menor catagorla y • 1111 obm111 
en la utlllzacl6n y manejo de maquinaria y equipo. 

-o.arrollo: Es la actividad entendida como el prognso in•wa• del 
hombre en toda la formaci6n de 1U penonalldad y abarca la adquisición 
de conoclmientm, el fortalecimiento de 11 voluntad. la disciplina del ca
rictar y la adquislci6n de las habilidades que son requeridm para el de
sarrollo de lm ejecutlvm. 
-Capac111Cl6n: Acción de impartir slsta1mtlc:amente un conjunto orga
nizado de contenidos teóricos y piicticm que conforme una ocupa-

. ci6n da trabajadores con cierto grado de conocimientos y experianci•. 

Capacitaci6n la defme el maestro Arias Galicia como "'la adquisición 
de conoclmientot principalmente de caiicter tdcnico, científico y admi
nistrativo". De: Administmción M RtlCUf'IDSHumanos. Femando Arias 
Galicla. Coordinador. Es un acto deliberado que• encamina a crear una 
actividad planeada y basada en necesidades reales de una empresa y 
orientada hacia una modificación, tanto del peBOnal operativo como 
profaslonal, de la actitud, capacidad, entendimiento y las condicionas 
de lnlbajo, por medio del esfuerzo consciente de los empleadm. 

Por último, es el acto intencionado por el cual la administración pro· 
cure medios para que se de lugar a un aprendizaje, procurando la supe
ración individual y colectiva de los trabajadores frente al trabajo mismo 
y al ámbito social en qua vive, con el fin de ob1-r resultados óptimos 
en la producción por parte de la empresa y del trabajador. 

Las definiciones anteriores se encuentran íntimamente relacionadas 
entre si pues su finalidad última es la de preparar y mejorar un procedi
miento de trabajo para aumentar la eficiencia y eficacia dentro de la 
empresa. 
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Pan c:oq,raldlr má profundlrn9nl9 kll 1111ar1- *mln111 (119111111 
que hay une •tndla ralacl6n antr8tod111111111, lo aal • ~.,. el 
11.-,i• cu.iro lin6ptlco: 

Educación 
Adqulllcl6n lntllec-
tual de ble'na cultu
res.. 

Entrenamiento 
Preparacl6n para une 
tarea. 

Dearrollo 
Progreso lntawal de 
la formación de la 
persanalldad. 

Adilltramlento 
Habilidad o deltreza 
pan une o varia ta
rea motora. 

C.pacltaci6n 
Propon:ionar conoci· 
mlentOI lobr9 todo 
111 8IPK1DI 1'alicaa 
del trabajo. 

Ahora pr011gUimosadifarenci1r lotconc:eptmdecapacltaci6n y adies· 
tl'lffliento. Comenzaremos por decir qua pan un01 autora al .iienr. 
miento • realiza para hacer una labor de1Bnnln ... , en cambio la capa
cltaelón 1lrv1 para al mejoramiento del trabajador en una escala má Bm· 
plia y general aplicable a cualquier trabajo. 

El adiestramiento es la preparación excl111ivamentB para hacer una 
labor determinada dada por su naturaleza única sin importar el nivel 
de conocimiento, ni escolaridad, ni habilidades, ni aptitudes que tBnga 
el trabajador. 

La capacitación es la que entrafta preparaci6n teórica y tllcnica con 
unlficacl6n de criterios porque permite lograr niveles semejantes de aje· 
cución tanto cualitativos como cuantitativos. 

Algunos tratadistas explican que hay dos tipos principales de entre· 
namianto y son: 

-El dcnico que se denomina capacitación y, 
-El pnlctico que as el que se refiere al adiestmnlanto. 

Sin embargo, habiendo Uicnicamente s01tianan la si1J11entes defini· 
clones: 
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-0lpacltacl6n.· Adqullid6n de aptltudll y dilpglld- .,.,. .... n-~. -hlbllldadll. 
-Adllltramlanto.· Au ........ lol Wbltm .,.,. .. reallm:l6n de -....,tlca,.,. _ de onlln lntalectual,-' o artlltlco. 

De lol -s,tos 11'118ri- 1anemOI que _..b&,iWlto • el majo
ranlento de I• hlbllldalll y del ccnoclrnlento tacnol6gico, YI que en 
61111111 lnelllldl 11 Cll)ICl18d6n tiene como objetivo la l9lllzacl6n plena 
da la parlClftl III el snblto del tnbljo. 

Se hl 00111811Ddo • c:onsldllrw • 11 Cll)ICltaclón y II a:lielbanill'lto 
de IOI l'IIQIIIOI humanOI como una necaldad pani la lobnlvlWll'ICi1 de 
I• 1111.,,.a, llendo el hombra el objetivo dentro de la organlza:ión 
pan. IQWII' ffllYOI' eficlencil y productividad. 

a.3 DlspM/clonn •• 

Es ln18INIIIII poder hablar de 11 c:apa:i11Ci6n y ldlenramíanlo lobrli la 
b- de un marco jurídico para 11 conqulsla da mejoras oporlUnidlda 
para el progreso Individual, social y por ende del pal's. 

Para que al leclor le •e mil aa:esible le compnnión da •11 l)lrll, 

la hemos dividido en 11111 inc:ilos: 

1. Disposiclona legal• de capac:i11Cl6n del Sector Pílblico, que• riglfl 
por el aparlldo "B" del Artículo 123 Consli1UCi0111I. 

2. Olsposlcionas leg11las 19ferentn a la ClplCilaci6n y ldi111mnien10 y 
formacl6n profesional en la empi'818 •g6n 8l aparlldo "A"' del Ar
ticulo 123 Conllltuclonal. 

3. Ln 19formas a la Ley Federal del Trabajo para considerar I la c:apacl-
11ci6n como un de19cho laboral y una obligac:i6n por pana de las 
empnms en proporcionarla. 

1. Disposiciones legales da capaci11Ci6n del actor p6blico, que • rigan 
por el aparlldo "B" del Articulo 123 ConllilUCional. · 

En •te punl.o hablaremos somen.menll sobre I• dlsposicl- legales 
191allvas a nll Inciso, I• cuales dieron como producto la modamlucl6n 
y agllizacl6n de la funci6n admlnlltnlliva. 

Estas disposiciones• rigen por el artículo 123 del 1p1rlldo "8" de 11 
Constltucl6n en sus fracciones VII y VIII al disponer que: 
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"El •fado organl-' -=uelal de ldmlniltncl6n públlca y qua loa tra
i.jldom ldllmá de manlBner a, actitud p,vflllanal pan1 oblawr • 
c:a1ICII canforme al acalafón, • apoyen III ap1i1udlll y 111., antigüe
dad". 

D• lo 111terior patmlTIOI que • deben modificar loa_,_ confor· 
me 1 11 dlMfflicl c,,e viw el PIÚ debiendo -,der loa (Jle rnM • e,
pac:11811 y no obli911Drlanwn1a 101 mm antlgu01. 

En el rqlmen del preslden1B Lázaro C6rdenls • le dl6 lmpullo 1 11 
capacitlCl6n, expldl4ndow el primer esututo de 101 •rvidora públÍCOI, 
en el cual entre otl'lls cose,, • •11•16 la obligaci6n de 101 pode,. de 
le Uni6n de etlblecer 1t1demi• a las que pudien1n asistir voluntari• 
fflll'l1B 101 U'lbljld-. 

Má tarde, el 30 de diciembnt de 1947 • promulga la ley de Pensio
nes Civil•, 11 que fue derOglda por la crucl6n del actual I.S.S.S. T.E., el 
28 de dlclembnt de 1959, organismo que debe promover la c:apacitac16n 
ldmlnlnratlvL En diciembnt de 1972 • crea la Comili6n de ReaJnas 
Hum1n01 del goblemo federal, la cual • encargará de hKer 0IIISOI de 
- nteullOI pan1 realizar pr~a de capacitaci6n de cada una de la 
entidades pública con participeci6n de la Secnttaría de Ewcaci6n 
Publica, del Trabajo y Previsi6n Social, del I.S.S.S. T.E., y del Sindicato 
de la dependencia respectiva. 

El 1 o. de dlclembnt de 1976 • lnici6 el proi,ama inlagnll de la Re
forma Administrativa la cual ha sido una bese importan1B en su implan
tacl6n al 111rvidor público por la metas que • ha propuesto, siendo és· 
ta el dasllrrollo nacional respecto a lo econ6mico, soclal y cultural del 
pels, simultllneamen18 con 11 capecitecl6n y formaci6n profeli-1 del 
servidor público. 

La l.8y Orgénica de la Administracl6n Pública Federal •ftela que de
pendencia del ejecutivo federal tienen la obligaci6n, a niwl neclonel, 
de formular planes de capecltael6n. (Artlcul01 38, free. XXVII y 40, 
free. VI.). 

2. DlspOliciones legales ntfantntes a la capecitlCl6n y eciatn1miento y 
fonneci6n profaslonal en la emprma agún el apartado "A" del Ar· 
tlculo 123 Constitucional. 
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Pin lnlcl• - apartado har9rnol un, bm11 raa111 hil16rtca. 

En l'Mxlco, •• prl1111181 aclividadll di 91b:ac16n • 1111 trabajadora 
IOII atribuida II ld161ogo del movlml111to ICICili III Mhlco, Ricardo 
Flo181 Mlg6n, cuy111 conceptCII 1P11nidlron fundlnmntllmenlB en 11 
p1rl6dlco "R11g11111nclón" en el afio di 1800. 

P011Brlormen1B, 111 1912 aurgi6 la Culdll Obrero Mundial y en 1918 
dluplnld6 parw cnt- la Conf9dlrlcl6n Regional Ob111111 Mexicana 
(CROMI, cuy111 ln18n1DS di robu1111cer II ecllc:a:i6n obntnt no IIIQll"on 
a manlfestlne pl11111118111B. 

En 11 Constltuci6n de 1917 en su articulo 3o. • tiplflcll en fOfflll ge
neral lo ntlacionado con la educlci6n, cómo dlbe •r. qu.-i II puede 
Impartir y sus reglamentos general•. Mientras que en el ertlculo 123 en 
su apartado A, trace. X 111 h- mención de 11 Óbligeciona que tienen la 
emp..- di proporcionar capacitaci6n y adiestramiento a sus trabljado-
181, sin Importar la índole o giro de la actividad a que • dadique. En la 
trace. X 11 • obliga a toda negociaci6n situada fuera da la población a 
establecer escuela y demás iervicios necesarios I la comunidad. En la 
trace. XXXI • expresa que las autoridades fedantles tienen la compe-
1encia de hacer cumplir la aplic:aci6n de las leyes dal trabajo en materia 
educativa y de capacitaci6n y adiestramiento. 

Por su importancia mencionaremos el artlculo 132, trace. XV de la 
Lay Federal del Trabajo cuyo texto habla de la obligaci6n que tienen los 
patrones de organizar permanente o periódicamente cursos de capacit• 
ci6n profesional o adiestramiento para sus trabajadores, cuya ejecución 
sarj vigilada por la Secretaría de Trabajo y Previsión Social. 

La situación de algunas empresas, que con su cntcimiento originaron 
un aimento en el número de trabajadonts dio como C011111CUencia que 
los dirigenteS vieran la necesidad de capacitar y adiestrar a sus ampla• 
dos. Oe esta manera podían obtener óptimos 1111ultados de 1111 objetivos 
paraguldos. Esta capacitación la efectuaben ya algunas empraas antes 
de que se promulgaran las leyes respectivas. 

3. La 111forma1 a la Ley Federal del Trabajo para consider.- 1 la Clpaci· 
taci6n como un derecho laboral y una obligaci6n por pa1111 de la 
empresas en proporcionarla. 
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En 1111 par11t • convenlen• incicar que en el cilrio oflclal dll 28 de 
abril de 1978 • publicó el "Dec:19to de reforma 111 lay federal del tra
bajo 1obre i. capacltacl6n y .ti..tramiento, •1J1rldld e hl~ y flde
rallzac:16n de ectividada y ,_ .. , para ldqulrlr viganc:11 e partir del 10 
de mayo del mi1mo afio. 

Serle inaclecu.to trlnlCribir todos 101 ertlcul01 que fueron mocifica. 
dos por el decreto anll!S ellelldo, por lo que 1ol1rnente rnencionerem01 
101 artlcul01 que consider1mos de gran importancia por su relecl6n con 
11 capeclteci6n y el adiestramiento. 

Se reformaron los artículos Jo., 25, 132, 159, 180,391,412, 504, 
512, 523, 526, 11 529, 537 11 539, 876 el 887, y 891, ai como la de
nominación del capitulo 4o., título 110. de 11 ley Federal del Trabajo. 

-Articulo 30.· Así mismo, es de interés social promover y vigilar la c:a
peci18Ci6n y el edieltramiento de los trabajadores. 
-Artículo 25, frac,c. Vlll.-lndica que el trabajador ser.! capacitado o 
adiestrado en los tl!nninos de los planes o programas establecidos o que 
se estlblezcan en la empresas confonne • lo dispuesto en ata ley. 
-Articulo 132, frece. XV.· Se proporcionerá capacitación y ltdiestra
miento I los trabajadores de ecuerdo a los tl!nninos del Capítulo 111 bis 
del Título Cuano, el cual es un agregado que surgi6 precisamen• con 
motivo de iniciativa presidencial, por decreto del 30 dt diciembre de 
1977, publicado en el diario oficial al dla 9 de enero de 1978 para darle 
el rango de derecho al trabajador de capecitene. 

-Anículo 412, frac,c. V.· El contrato ley contendr.l les regles conforme 
a las cuales se formular.In los planes y programes para 11 implentaci6n 
de 11 c1pacitaci6n y el adiestramiento en 11 rama de la in~strie de que 
se trate. 
-Artículo 537.- El servicio nacional del empleo, capacil8Ci6n y adia
tremiento tendrá los siguientes objetivos: 

- Estudiar y promover la genaraci6n de empleos. 
- Promover y supervisar la colocación de los trabajad01"81. 
- Organizar, promowr y supervisar 11 capacitación y el adiestra-

miento de los trabajadores, y 
- Registrar la constencias de hebllidada labonlles. 
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Podlfflol decir que 1111 objltlvm • formularon con mira • raolver 
1111 problema di dlllmpleo y 111t.rnplao en Mblco, • cuno, pan•• 
"" la productividad di la poblacl6n -,pada. l.6glcanan• 1111 raul• 
d111 • oblllldni a la,go plazo, paro aparamo1 con optimillno que átCII 
- fruclfferos. 
-Artlculo 888.· Por I• violaci- • I• norma de trabajo no sa,cio-
nadal por I• dilPCllici- di ata lay, • lmpondni al infrctor multa 
por el aquivalen• di 3 a 316-el salario mínimo g11rwr11I. 
-Artlculo 569, trace. 111.· Nm haa r11fe1111Cia de III diwna activlda
dal qua 1taften • le Unidad Coordinadora dll Empleo, Capacltaci6n y 
Adiestramiento pera coadyuvar al cumplimiento de I• mellll y obje
tlvm que 18 fijaron. 

Al n-r la UCECA (Unidad Coordinadora del Empleo, Capacitación 
y Adi11tramlento), como todos 101 org11nismol tienen 1111 problema. 
c-mCII que en la actualidad •1J.1inin naciendo nuevas dispolic:i- en 
virtud di le aplicacl6n pnictica de este org11nismo mne IOI Pl't98ffl• 
que• •ún pre.ntando. 

B. EL LICENCIADO EN CONTAOURIA EN LA CAPACITACION Y 
EN EL ADIESTRAMIENTO 

El Contador Público tiene un campo de acción bastante amplio. en el 
que • del8nwelve gracias e que ha respondido a le necesidlldlls que 11 
sociedad le plantea. Sin embargo, el ambiente social y económico en 
que vivimos esté presentando nueVOI r11t111 y oportunidldel. Mi sucede 
con la profesión contable en la rama de 11.1ditorl1. 

El Contador tiene la responsabilidad de respondlr al desafío incnt
mentando las alternativas de servicim que presta; como acontece en el 
,,., de auditoria operacional y adminl1tretiva, en donde funge ccmo 
controlador de los recursos humanm, teniendo corno objetivo primor
dial el examinar crltlcemente I• actividldel que se efectúan an cada 
proceso, con la finalidad de definir probiernn que estuviesen obltacu· 
lizando la fluidez da las operacione y proponer le medida correctivas. 

Da lo anterior debemos decir que la profesión contable debe respon· 
der a 101 cembios que 18 avecinan y uno de ellos es la capacitación y el 
adiestramiento del personal. 
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El Contador Público dlne u. lmpo¡ ra,• napanabllldlda can ,.. 
peeto 8 la capacltacl6n Y 11 acllllnmlln.,, la Clla IOII: 
11Con loenbajadora 
21Conlaamp-. 
3)Conalpá 

11 Con loe trablljldorWI tiene la rmponubilidad di •r IOlldlrio para ba
naflclo de át01, que 1011 111 1Nlldld qullna din vida • la ampra& 
Deba proporclonlfllil la capacitación adacuacll que le parrnita •r 
maJorm para sf mismos, para la empraa y para la lCICiadad. 

El Ue111ci1do en Contadurf• deba molivar y c:onci111tiur • 101 tra
bajadora raspec:to • la ventajas di 11 capacitación, pan que 111 •• la 
-pllln y dearrollen con ..«lo- Debe tambWn obllner una bulna infor· 
maclón 10bre los cursos di capacitación y adilltramiento para apllcarl01 
en forma adecuada y al Utrrnlner el a.1110 pueden los trabajadora desa
rrollar ín1111r1rnen1B lo que han aprmtdido. 

El grupo •lacto de profesionales que formamos los Contadoras tene
mos la rasp01Ubillded de contribuir al cambio de actitud de los dlrigan· 
tm, 1"811)8Cto a que al trabajador sólo le inlBraAn la raivindlca:i- sa
larlala. Tambi4n • les deba considerar como una fuenlB aut6noma de 
enarg(a que puede mejora,. con la ayuda de la iniciativa, la creatividad, 
la colaboracl6n, etc. 

Debe el ConlBdor Público tener arraigado el deseo de coadyuvar a 
rasolver los problemas de índole social y económico que afact9n a la co
munidad en cualquier nivel social en que se encuentnt. 

21 La responsabilidad que el Contador Público tiena con la emprasa, es 
la constanlB búsqueda de oportunidades para promover e inc:nirnenw 
la eficiencia y eflc:acla en los controles operativos, convlnitlndolos 
en pnlctica cotidiana medianta 11 coordinación de pr~ ln!Bmos 
de trabajo. Estos deban b_,. en estudios, wllsis y experiencia 
por medio de los cuales podrá deUtrrninar la ~ de capaci
tacl6n, a qui4nes • 111 proporcionará, qUI! rn6todol y recurms peda
gógicos •rán adecuados, etc. El uso de cualquier lllltllrial o recu110 
deberá es111r justificado medlan11t un wlisis de c:01to.fllctividad. 
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El .,,.._ de c:apacliacl6n *'11pre __,. a,je1D a CClnl1anlll y cul
dadoa> conuol ftnanclllro en toda- etapa. dlldlt., pl-16n ha1a 
au ejecuc:16n y evaluación por el Contador ~blico. 

El e1eollo que auele p,-nú,wle al Contador ~bllco • la maitall
dad obloleta de algu.- emp,-riOI que • mumtran contrariOI a la 
capacltacl6n, y cuando la -s,tan • 11610 por dar a,mpllmilnto • 1• 
dilpollclona de ~ legal, rallúndol1 an forma IIP(ridlcl, ca!WI
• de organlm:16n. Aqu{ et donde toea ha»r compnndlr 11 lfflll,-rlo 
qua la ~6n es un Instrumento para (Jll la organlzacl6n - me 
productiva, ya que los recullOI human01, como • mencicn6 1n 11 capf
tulo an•rlor, forman pa1111 primordial de la emp...., 

31 Con el pa{1, el Contador Público tiene la gran raponsabilidld dll con
tribuir al dllsarrollo económico y social, 1Bnlendo una ideal~ n• 
clona! ~ de1BC1B las verdaderas posibllidadel de c:apacitaci6n de I• 
emp..-. Debe •!Jlir 1iempre los pasos previos de un proi,wna, 
baAdo en 11 ética profesional. 

La actividad capacilBdora del Licenciado en Contaduría debe alimen
tarse de I• experiencim pasadas, para hacer prograsos en el p..-te, y 
ettimular a las emprases en el futuro. 

Para disellar e implantar un sistema efectivo de capacitaci6n y ldies· 
tramiento en México, es indispensable lograr una perfecta coordinación 
entre el nlBdo, la empresa v los trabajadores. 

El panorama que actualmente presentan la capacitación y el aciestr• 
miento en México, es prometedor, puesto que gracias a les modificacio
nes legales que le conceden rango de derecho constitucional v laboral, 
nacerá una generación mexicana altamente capacitada en todos 101 cam
pos de la actividad económica del país. 
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IV SISTEMA DE AUDITORIA OPERACIONAL EN EL 
AAEA DE AECUASOI HUMANOS 

A.LA AUDITORIA OPERACIONAL EN EL AAEA DE LA ADMI
NISTAACION DE RECURSOS HUMANOS APLICADA EN UNA EM
PRESA INDUSTRIAL. 

•.1 p¡.,,,-ni,nto. 

El presenta caso • desarrolló en une empl'NII de la ind111tria de la tra'ls· 
formac:16n, cuya ectivlded es la de fabricar muebles de oficina. 

Se sollcltaron 101 •rvicios del Ucanciado en Conlllduria para la im
plantación de un sistema de auditoría operacional en el departamento 
de personal. 

Por la cantncia de un sístama de cuentas ralltivas a la administración 
de racursos humanos, la toma de clecisi- raspectiva no ha logrado la 
optimización deaada. 

11.2 Metodolofi11. 

Hemos ya •ñalado en el capítulo primero la metodolog'.1 de la audito· 
ría operacional, sin embargo debe tomarw en consideración que ésta 
debe adecuarse a las caractBrísticas concrates de cada caso. 

Debe hacera notar que en una auditoría de personal los dat01 no 
siempra pueden sar cuantificables, ya que la mayoría de ell01 sólo podrin 
hacerse tangibles en forma descriptiva o cualitativa. 

Por supuesto, el auditor debe procurar traducir a números aquellos 
datos que sea posible y que se raquleran para dicha auditoría. 

11.3 Desarrollo. 

En baa a los antarioras puntos se procedió a su desarrollo tornando-en 
cuenta las 1igulen1as datos propon:lonedos por el Gerenta General· 
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Noim,e di la emp,-: 
Ublclld6n: 
Objldvo: 

Sil1llffll di r1gl1tro: 

Cor1111N• ")(". s. A. 
Dlautto Fedlral, 
Flbricacl6n di 1Ddl c._ di 

fflUlblll di -º· 
Confilnzl 
Sindiclllzadol 
Elac:1r6nlco. 

26empladoa. 
86 lffll)llldoa 

Contlnllllldo con una vilita ffllca I la unidad lnckatrlll SGnpal\ldls 
por 11 Giran• Admlnlnratlvo, • pudieron ap,eciw 1111 ligulen• dl
partam111t111: 

Oflcln•: 
Admlniltnltiva y de VB'lta: 

-Cija 
-Pllnonal 
-Compras 
-Pr-miento de datos 
-VanlllS 
-Facturaci6n 
-AlmlCl6n de productos terminados 

Producción: 
-Control de produccl6n 
- Tiempos y movimientos 
-Desarrollo de productos 
-Dimilo 
-AlffllCll!n de mataría prima 
-Almac:én de productos en proceso. 

Fabricación: 
-Cona 
- Troq .. lado y ensamble 
-Pintura 
-Montaje 
-Cubiertas 

POS18rlormenta, por información de 11 mi1rna persona • nos dio a co
nOOlr el organigrama de la empresa (que aqu/ anexamos). 
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Se ~ron 1n11W11111a1 pera _, la func:1- ganenlel de ca
da uno de lOI dlrac:dvm de la..,,.,,... 
ASAMBLEA GENERAL 

Es el órvano 1upramo dllntro de le emprwa y• m1Cllf911 de: 

-Acordar y eutorim" todos ICII - y oparaci- que de algún modo 
eftcian 1 11 emp,... 
-& el único facultado para no~• IOI cirect«a y delamlinar IOI 
emolumentos corrapondien181. 
-Se reúne en -.nblel por lo """°' una vez II a/lo y convoca a _. 
blu extraordinaria en caso necmario. 

DIRECTOR GENERAL 

l.11 funci111111 principales son: 

-Cumplir con los acuerdos de la asamblea ganeral. 
-Establecer los objetivos y polítiCII generales de la empresa. 
-Determinar responsabilidades para llevar I cabo los P'--
-Vigilar el cumplimiento de los programas. 

AUDITORIA 

Es un departamento a nivel staff que depende directamania de la Direc
ción General y d111rrolla las slguienl8S actividades: 

-Evalúa el control Interno de la organización, con el objetivo de reducir 
el trabajo en beneficio de la emp,-, 
-Vigila los controla ye establecidos. 
-A travfs de su repone. da a conocer los puntos d6biles de los con-
troles. 

GERENTE GENERAL 

De acuerdo con la en traviste que sostuvimos con el GeranlB General,• 
obtuvo la siguiente información: 

-Establece 1111 medidas de control nec:esarias para verificar el desempallo 
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y eflc:ilnda di I• ectivldldll di 101 dlpertaffllntOI que ln19tJIII a1II 

•fflP-· -De -® 1 111 ,x .. rillnda, rullza •~ lnd...,..lllblel en 101 pro-
cedlmlentol y en 11 oraanlzad6n. 
-Comunlc:I 11 infonnaci6n, I• lnstruccl- y I• Idea para que puedan •r ldverdda, comp!Wldlda y dlllrralllda. 
-Recibir y 118ndlr aquell011111nt01 que 101111bordinados a III cargo no 
puedln rllOMlf, y dictar I• medid• que puedlln solucia111rl01. 
-Autoriza c:hlq ... que exc:edln 11 cantidad de $10,000.00 M.N. 

GERENTE ADMINISTRATIVO 

LI delcripcl6n de 1111 funciones nos fue dlllcritl de la li~ienl8 manera: 

-Dlrlg11 I• llbol'II admlnistntiva di su ira. 
-Su .. rvi11 y coordina el funcionamiento de la caja y el de 101 departa-
mentos de personal, compra y promsamiento de dltOI. 
-se encarga del abes18cimiento del material requerido para el funcio
namiento de la emprasa. 
-Orgllniza los programas de capacitaci6n y adietramiento que colabora 
al desarrollo organizacional. 

GERENTE DE VENTAS 

Entreviste realizada con el Gerenta de Ventas, quien: 

-Elabora proyectos de ventas tendientes a ati1f1011r 101 mercados fu. 
turos. 
-Seleciciona el c:aial de distribuci6n que mejor convenga a la empresa, 
para lograr el objetivo de ventas. 
-Reporta su actividad a le Gerencia General de manera veraz y objetiva. 
-Estudia las tendencias presentas y futuras que de algún modo afllc:181'1 
las ventas. 
-Se mantiene Informado de los precios que imperan en la compelllncia, 
los cuales le sirven de baN para fijar los suyoe. 

GERENTE DE PRODUCCION 

Se encarga de 

-Planear la •lección de maquinaria, el espacio de la f6brica y los ma-
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w1,111 de producci6n q .. requill'I 11 ......... 111111 loi,ar 101 objlti
ftjldol. 
-&tllbllcllr 101 con11olel 111m111rl01 pan -«k:lr I lnfarmar II Genn• 
General IClbrl 11 dlampello y 1flc:llndl di la funcl- dll "- de 
producción. 
-&1111>11C8r la Cllldld di 101 produc:IGI , un niwl que proporcione 11 
utllfección dlr 101 cllen1BI. 
-Acordlr con 101 diltinlllS jef111 1 IU cargo di m1111•••le lnfCll'fflldo 
sobl'I el dlampel\o de - funci-, pan al poder soluci- 101 diwr
- problemas q .. • P1'99111111. 
-Controlar el lnvwilllrlo de 11'11111ria prime y producción en pr- a 
tl'IIWI de un stock de m6xlmo1 y mfnimos III exillllnc:il. 

GERENTE DE FABRICACION 

Tiene I su cargo el prOCIIIO de manufactu111 y dlllempelll I• liguientm 
lllbonll: 

-Pl111111r, orgenlzar, dirigir y controlar III acciones de corlll, 11oquel• 
do y e11111T1ble, pintu111, monlllje y cubilna 
-Acatar II orden del Garante de Producci6n para surtir el pedido que 
m6s urga. 

-M1n111ner una constante coordinación con 101 departamantos de al
mál y compra, pa111 llevar a cabo el procmo de producción. 
-Coordinar el personal de las distintas accionea para tarminer con 101 
pedidos. 
-Proveer a los obreros de las cantidldel y el- m6s apropiadas de ffll· 
terialas y herr1mienta, al como el lugar y las comodidades requeridas. 
-Esteblecer autoridad y responsabilidad III las secciones que lo ame
ritan. 

Postariormente • visitaron los lugares en donde labol'II el .,._1 
obmrv.,do los slguientas puntos: 

-La planta• encuentre debldamenta dividide por medio de correctas 
•peracion•, delimitando la supervisión de cade une de ell•. 
-lal condiciones ambientales en que• r11liz1 el trabajo son buen•, 
va que hay una buena iluminaci6n y exista una adeaJade ventilación 
natural y artificial. 
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-u mawta prtma y 101 maarialal .-ie11 para c:adl - di la~ 
rlCI- rullzada111 le•~• anaaitran dlbldenall8 diltrtbuldOI, 
facllltandolliau~. 
-Ex1118n ...... "'*'flCOI pal! colocar le twrramianta Y ariequala 
pan guenllr II equipo ulllimio par IOI obnral, evitaldo tiempOI ocio
- 11 flnellrar la jornada di trabajo. 
-El mobiliario y el equipo emn rwpartidal dlntro di un "111 pequella, 
dando como -el• que III dll8rmlnado IIIOl'lllllto fall8 fluldlZ 
para un adlc:uado dlllplazamiento. Se ot.rw que inc:IUllw exn un 
espacio dllocupldo. 
-Se cuenta con el equipo indicato para la prolll0Ci6n de 1111 obral'OI, 
pero en OClliones no• utilizado par 101 tramjadora. 
-Se omerv6 que la reladorm 111tnt jet.. y 1UborcinadOI y dlt .i01 
entnl si no II muy bUllla. 
-LOI obrar01 realizan sus labor91 án 111111, COr1U1icad6n con III jefe In· 
mediato y 1111 jefes • lirntan a otmrvar el trabajo realizado. 

Enfatizando nuevamenlB en que el elemento humano • un factar pri
morcllal dllntro de la organiz.aci6n, • debe contar con un adllc:uado rnt, 
todo di •lección, ya que '918 • el mecio por el cual • in_..rá a la 
organizad6n a los indlvidu01 que reunan lm caraclBrilticas dlmma por 
la misma. 

En bnl a una adlcuada •lección, al individuo elegido • la persona 
idónaa, no obsllnlB, .io no • suficienlB, ya que para el deswrollo 
correcto di la persona • debe contar con un eficaz si11Bma de capacita
ción y adiestramiento. 

Panorame g11111ral del ~ID de pelDIII 

Se entrevistó al GerenlB Administrativo y • obtuvo la siguiente infor
mación: 

-Se conoció el organigrama del departamento di personal. (que inclui
mosl 

ObjetlvOI del clepananwi1D 

- Trabajar especlalmenlB para la contlCUCión de los objellv111 de la or
ganización. 
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-Elabofar y ldmlninnr pol(tlc:a, pro¡Jma y promdimlllltOI para.,_ 
mlnlltnr 111111 atruc:1U,. administrativa llfidlnta. 
-t..oi,ar qui loe pianoe _.. _.. cubilnm par pal'Dlal ld6Mo. 
-Mejo,ar el dlumlllo lnlagral di loe nbajadonl _.. el fin di IClll'W 
la utilfacdón di - necaidedel. 

-Dar • conocer por 11erito el penonat I• política ntlnvll • ellol. 
-Mln181'1• un mtarne objetivo di mnuneraclón. 
-Elaborar un PfOWMIII de prwtacic>Ms pe,. el pellG\81. 
-Fonwntar el IIMllto de la puntuellded. 
-Dlfulión de loe rnedloe de seguridad lndultrlal. 

Func:IGa 

Comp1911dll I• etllpel gtnerala de la integración del penonal lllla 

como: 

-Reclutamiento y ulecci6n. 
-Contratac16n e inducción. 
-Anélili1 y evaluación de puestos. 
-Segurided industrial. 
-Asistencia y ausentismo. 
-Despido. 

El objetivo que • pretende cubrir con cada una de asta etapas • 
explic6 de la siguienl8 manera: 

-Reclutamiento y •lección.· Buscar y alralr IOlicit11nt111 pe,. cubrir 
I• vacantes exisl8ntes, analizando sus hllbilidedlll y c:apacidedes a fin 
de decidir cuál de los solicitenlBI delempeilllli mejor al puesto. 
-Contrataci6n e inducci6n.· Llegar a un ac.-rdo pera poatarionnente 
firmar el contrato e Informar al nuevo trabajador lo ..-rio pera la 
,..lizaci6n da sus actividedlll. 
-Anéllsis y evaluec:16n da 11\*tOI.· Lowar mediante 111101 elarnenlOI 
una remuneraci6n jllltl y equitativa. 
-Seguridad ind111tri1I.· Man!Bnar en buenas condldorm le instalec:1011111 
y prevenir eccidenllll de trabajo. 
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-MIW!da y _..lllmo.· Elllbllclr hcnrlm di UlblJo y peñodCII di 
1.-ida oon y *' pen,apd6n di -Ido. qua - JIIIIGI tanto para lm 
1mpllldol como pera 11 organl&ll:l&I. 
-Oapldo.· Et el (iltlmo l'ICUl90 di 11 empraa pera allmln• 1 lm malol 
1111111111111 di 11 organlud6n. 

Contralll 

CompNllde todll aquell• funciona di radttro dll 1111101111, 111 vlgl· 
tanela e ln-.t!IIICl6n. 

COMPAAIA X, S. A. 
ORGANIGRAMA DEL DEPARTAMENTO DE PERSONAL 

JEFE DE PERSONAL 

AUXILIAR 
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Camo acl:I -.,Ido • apllc6 un CUlltl-,to dt control lntamo 11 
Jefe dt ~. el cual• muan e condnuacl6n: 

CUESTIONARIO DE CONTROL INTERNO 
EN EL AREA DE PERSONAL 

1. lExilla organis,ama tanto dt la empl'IIIB en su conjunto, ed co
mo dtl departamento dt penanal? 
Sll01hay. 

2. lOu• comunlcaci6n exls• entnt el dlparUrnento dt penonll con 
101 demá deperumenu. y con todo el pe,sonel de la empl'IIIB? 
Rulmenta 81 poca la comunicación entre estll dtpertamento y 101 
otros. 

3. lLos planes y objetivos en esta 6rea IOII pr6ctie01 y funci-les? 
S(. 

4. lSe cuenlll con presup-01 sobre la mat11ria y• llevml •tlldáti· 
c:as •obre 101 g11101? 
No, aún no• han implentlldo dentro dt la empresa. 

5. lPant las relacianes con el perso,,oil • utilizan •pec:ialista en Re· 
laciones Humanas? 
No. Se cOMidtra que no es nsaario. 

8. lSe cuenta con un archivo permanentll en dandi • conmrvan 101 
expadlentes de los solicitantm? 
Se con9rvan 101 expadien• pero sólo de 101 que reunen y superan 
los requisitos. 

7. lSe cuenlll con políticas, sistemas y procedimientm escrit01 sobre 
esta érea? 
Sl. 

8. lCuéln son las fuenlllS dt obtención del pena,al que utiliza la 
emprasa? 
La principal 81 la bolsa de trabajo. 

9. lSe realizan la lnvastigaciones 118011111rias sotn 101 solicitantes? 
Siempre • hacen las in-tigaciones IClbre 101 esplrantas para saber 
desda al principio qu6 cl- de penona es la que colabcnr6 con la 
empresa. 
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10. ¿au, tipo de•~• la pra:tlc:a a 101 tallcltan•1 
Lol NqUeridaa pal'II al pua1D. -11Dr. 

11. lSe le pracdca edmen m6dlco a todGI IGI tal~ O únlc:anan-
1B a l01 praapectoa1 
No. A nlns,.ano. 

12. lExll• en la emp .... algún plan o proi,ama de vilita a la lnnal• 
ci- y oflc:ina para I• pe,_,. den- inpo1 
No. 

13. lEs adecuado el procedimiento que ligue la emp,.. sabre 11 con· 
tntaei6n del pen«1al1 
SI. 

14. lSe I• da un período de entrenamiento para adlptarw al trablljo1 
No • ICOltumbra entren• al personal, únicamente son exwninadaa 
en cuanto a 11 capacidad de dalmpellar el trabajo. Paro ya• esán 
realizando 101 tr6mites necaurios para Impartir 101 cursos de c:apaci
tacl6n y entrenwnlento. 

15. lCómo se califica al personal durantll el periodo de prueba1 
Se califica de acuerdo a su habilidad y al criterio del supervisor. 

16. lTiene 11 empresa establecida alguna polltica para Impartir cursos 
de capacitación y adiestramiento, tanto como pare el personal de 
11 planta como el de oficina, a dife1W1ta1 nivel•1 
No, los eswi implantando últimamenta. 

17. lSe cuenta con ses,.aros de accidenta o de vide para el personal que 
por 1u trabajo lo requiera1 
SI, hay un •s,.aro de vide, pero en caso de accidente sólo• acudir6 
al servicio pl'IStlldo por el Seguro Social. 

18. l Exltte un •rvíclo de comedor en I• oficina y en la planta por 
cuenta de la emp,.. 7 
No, exislB una ayuda alimenticia de $20.00 M.N. 

19. lExistl ali.in programa de •guridad industrial en la plenta1 
SI, se proporciona un equipo de protllCCi6n. 
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20. tSe cuenta con al~n prowa,na dll ac11vidlldlll dllponi-1 
SI, exiflan doa equlp01 de fOCll-ball. 

21. tSe cuenta con un buzón cte 1Ug11911dat? 
No. 

22. tQutl otras prestaciones otorga la emp,-? 
Un pn!swno para autom6vil. 

23. tSe han creado Incentivos para prOfflOVllr la alit11neia y puntualidad 
en la empresa? 
No, • les da únicamente una tolerancia da cinco minut01, paad0I 
4!stos no se permite la entrada. 

24. tSe realizan c:61culos adecuados del sueldo, tomando como i- la 
evaluaci6n de los puestos? 
SI,• hace por medio de un tabulador dll alarim. 

26. tSe realiza la calificación de méritos, y en qué consiste? 
No. 

26. tSe tiene establecido que asista un nwdico a la emp191? 
No. 

27. tSe realizan e>Ulrnenes médicos periódicamente a todo el personal? 
No. 

28. tQutl control se lleva sobre los accldantm? tSe inwtigan sus causas? 
Se lleva un buen control y las cau- en ocasiones son intancionades. 

29. tHay un botiquín pare primeros auxilios? 
Existen dos botiquines, uno en el dapanamento da fabricación y 
otro en el departamento administrativo. 

30. tSon adecuadas las condicionas da trabajo en cuanto• wntllaci6n, 
lugares de dncanso, sanitarios, etc? 
SI. 

Como mencionamos anteriormen1B, por la importancia que revis1Bn 
la tlreas de •laccl6n y 11 capacitación y aclestramiento del personal, 
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n,viumol 101 procedlmlenlDI que utillDn III la ernp,- 111 .,. ca de 
operaclolW. . 

El IIIClutilllllento de penanal • '- a nllá de una bolA di traba
jo; llql el candidato p,-ndndoa al jefe di penonal y • le '
llenar la hoja di 1ollcltud. (no exiltBn foma •pedfk:111 di lollcltudl. 
Poatarioman• • le 111tmlilta con el fin de formar11 una ldla g11111111I, 

y una vez que • ha dllcldldo que puede• un buen candidato• le 11• 
rnari p1111 que • 111trwvilta con el que •ri au jefe Inmediato. cuando 
pani una ml1ma -• • pr--.tan d01 o má c:andldetOI y entni 
éltoa se ancuentren famlliare, de la ~ que esún laborando 111 
la empre,a, se les da pnifentncia a 101 no famllians. El grado de lnva
tlgaclón del candidato es alto y profundo con el objeto de cercl01'111'11 
de le 11111'11cided y a,tentlcided de loa docurnan101 que pre,enta 611111 1 

la empreu. 

u penone que decidiri si es o no el candidato id6neo para desem· 
pe/lar el tnibajo, seri aquel que directament1 lo haya lolicitedo. 

En esta empntSI se vi6 ya la necesidad de impanir cursos de c:apeci
taci6n y ediestnimiento, pero apena se eslin llevando a cabo los proce
dimientOI y programa pani que se aprovachln al máximo las llllntai• 
que pntsentan esta clase de cullOL 

Un área critica, relativa a la eficiencia del control interno, es aquella 
que abarce la capacitación y el adiestramiento del personal, como se 
comentó en el cap/lulo ten:ero. 
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INFORME 

Al drmlno de niatra 111Vi116n pucimoa ·obarvlr la llguienta defl
cilndal rellti-• 11 labor dlllrrolladl por el dlpartanmnto de .. _.. 

1. No ulml la aificlenta c:omunlc:aci6n entnt 1111 dlparumentlll de 11 
emp-. 

2. No • llewn I Cilio I• pol(tlca, .. .,._ y pr-ilmilntOI •ta
blecld01. 

3. No • l'IIIIZI 1dmen m6dico I sus trabljadona. 
4. No • -tl.lmbra familiarizar al .. 1101111 de l1IMVO lngrmo con las 

lugarm de trabajo. 
5. No hay un previo periodo de entrlnlmllnto para las trabajadonls 

de nuevo ingraso. 
6. Exista beltante ruido en I• oficinas adminilltrativas. 
7. No hay •paclo aificienta para transitar por las pasillos de las ofici

nas adminlltrati-. 
8. Los trabajadoras no utilizan el equipo de protacción en el dllsempeilo 

de su labor. 
9. ExiltB deficiencia en los controles de se!J,lridad industrial. 

El Auditor. 
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SUGERENCIAS 

Saña conllWllan• c,ur cana • c:omunicaci6nann la GalWllda y las 
cllmá Dlplrtanwlu. a .__ de iuntaquinmnalal o__..• las 
Garwn•, Jefa y Supa,vilcnl, analizando ta lituacl6n • ta~ 

El -,,dable que eximn dantro de la organlucl6n 11811111181 B

paclallzadel de tlk:nlca di •leaclál de personal o el -lento di 
átal con conoclmiantas profllllonale de IOI prCICldlml111ta1 de alec:
cl6n. 

S. sugiere qua cu1111D antes • lmpl1111an IOI programa di c:apacita
ci6n y adlatnmlanto, axplicaldo a las trebljado191 I• rez- de las 
procadlmiantCII pare la obt8nci6n de una mayor eficacia dll control 
lntBmo. 

Para reducir el ruido que e,dm en el departmw¡u, ldministnnivo y 
ampliar le oficina, • 1Con1Bja aprovac:har la Plfl8 lnnl denchl que 
md sin utilizar, pare la ~6n de un mejor funcionami81'1to. 

Se recomienda una estricta vigilancia de equellCII depar1ament01 don· 
de • ,-Ita la utlllzaci6n de un equipo di protllCCi6n para pnMnir y 
disminuir el grado de acx:iden1BS dentro de la emp19111. 
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CONCLUSIONES 

1. Dadll la lvoluc:i6n en lm apec1111 llknical, edminll1ml- y clan· 
dficol que • hin dejado aentlr en nuatro medio, al' como la recmi· 
dld de 111men1ar la eficiencia y la procb:tividal en el dllarrollo de 
la operacl-. •1191 en el Ucenciado en Conladuria el dlao de 
ampliar - •rvlciol lfl beneficio de la empraa. 

2. u auditoria operacional rmulai una estupenda ayuda para di__. 
ticar lm problemu de I• empresas, ya 11119 • una *'1ica de control 
que examina I• 6rea de operaci6n, con el prop6áto de 111nantar la 
eficiencia y le eficacia I lrlMS de rac-deci- adllcuad& 

3. Puesto que unao organización debe operar con person•. le efllctividad 
de elle dependeri de 11 eficacia con que - ~ • delempellen 
individual o colectivmmite. 

4. Una auditoria operacional en el ,,.. de racu,- huffllnCll no debe 
pasane por alto en nini,.,na organlzaci6n, puesto que traen beneficios 
el trabajador, a la organización misma y el país. 

5. Una buena estructure en el departamento de personal produce un cli· 
ma favorable que hace que las penonas trebejen con má 11tisfacción, 
dando menos "1fasis a los con1ro181 y a los pr-«15 de producción 
corno únicos medios pare lograr le eficienciL 

6. En la actualidad la capacitación y el ldienramiento son una necesi· 
dld ialllnlB pare promover el desarrollo. El aprovechlmlento óptimo 
de la capacidad trabajadora en une escala m6s amplia y general hari 
nacer una generación mexicana altamente cepacillldll en todos los 
campos de la actividad económica del 1)1(1. 

7. Por último diremos que el Licenciado en Contadurf1, por su prwp1re· 
ci6n y conocimientos, es la persone ldónel pare lleva- 1 cebo una IU· 

dltorfa operacional. Sin embargo, es imperi011 11 -'dad de foru
lacer 1u capacltaci6n profasional, realizando enudlos de postgrado o 
de •peclallzaclón en aspectm operativos, para l«.BI' una ffl191ffice 
actuación en el d .. mpello de su trebejo. 
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