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INTRODUCCION

£/ Licencisdo en Contaduria ha tenido como actividad principsl la au-
ditorfs de estados financieros, los cuales se ocupsn tradicionsimente
de los recursos materisies.

Fetn raractsristica ha contribuido & dar una imagen fris e inhume-
na de la profesidn. Sin embargo, en los Gitimos quince aflos se ha deje-
do sentir /a inquietud de diversificar nuestra actuscion, proporcionsndo
servicios en dress que anteriormente estaban fuers de nuestro alcance.

Es tiempo de borrar esta imagen y decir que e/ Contador es también
un humanists, que el mejorar un sistema de costos, e/ aplicar las dispo-
siciones fiscales adecuadas y el saber administrar los recursos humanos,
son todss actividades que buscan el beneficio del hombre en todos
sus niveles.

Toda organizacién se enfrenta sin duds con grandes problemas y
uno de los principales estd representado por el personal, el cual puede
resolverse a través de una auditoria operacional.

E/ presente trabsjo fue formulado con el propésito de seilalar la im-
portancia que tienen para cualquier empresa el tratar de mejorar, ade-
més de sus operaciones habituales, /a administracién de sus recursos
humanos, puntualizando que es el Licenciado en Contadunia la perso-
na idbnea para realizar una auditon'a operacional en este campo de la
administracion.



| LA CONTADURIA PUBLICA-GENERALIDADES

A.ACTIVIDADES DEL LICENCIADO EN CONTADURIA

Se llamaré campo de actuacién s todas aquellas actividades profesiona-
les que dessmpefia el Licenciado en Contaduris en los diferentes sscto-
res de ls comunidad, principsiments en el pablico y en el privado. Estas
actividades son generales y por tanto sociales y universales porque des-
de lss empresss més pequefias hasta las més complejas requieren de
control e informacién.

Este campo de actuacion es muy amplio y productivo, ya que su le-
bor puede ser desempefiada en cualquier tipo de organizacién; sea pri-
vads o del gobierno, se persigan o no fines lucrativos.

El encargado de preparar, controlar, criticar, evaluar, analizar e inter-
pretar la informacion financiera es el Licenciado en Contaduria, por ser
el profesional con la preparacion y la experiencia obtenidas en las aulas
y en la préctica profesional.

Los contadores son personas a quienes el estado ha otorgado un titu-
los, facultindolos para prestar servicios al publico. Estos servicios se
pueden clasificar de la siguiente manera:

ORGANISMOS PUBLICOS
DEPENDIENTES
EMPRESAS PRIVADAS

INDEPENDIENTES

INVESTIGACION
ACADEMICAS
DOCENCIA

a. 1. Dependientes.

Son Ias funciones que puede desempeiiar un Contador trabajando para
una persona en particular.



Actividades que pusde dessmpefiar dentro de una empresa:

—Director 0 Gerents General
~Contralor

—Ejecutivo en Finanzes
~Contador General
—Auditor Intemo
—Contador de Costos

Funciones que pueds prestar dentro de instituciones gubsrnamentales.

€| Estado maneja fuertes cantidades de recursos econdmicos y su obli-
gecion pars con el puebio es sdministrarios en forma eficients, es decir,
que ls cantidad de los servicios prestados por el Estado debe estar de
acuerdo con las cantidades erogadas para ess fin. Para cumplir con ess
finalided el gobierno en su calidad de administrador, necesita un flujo
de informacién de presupuestos, contabilidad de costos, preparacién de
estados financieros, planeacion financiers, inspeccion fiscal, etcéters, y
todos estos servicios corresponden al Contador.

Cabe hacer notar que las actividades dependientes e independientes
son similares unas con otras. La (nica diferencia es la relacion entre el
usuario del servicio y el profesionista.

a. 2 Independientes.

Son aquellos servicios que presta el Licenciado en Contaduria en forma
sutbnoma, dividiéndose en trabajos que en forma exclusiva le corres-
ponden, tales como:

A. Auditoria de Estados Financieros.

B. Auditoria Fiscal.

Esta clase de servicios son los que implican la emisiéon de una opinion,
ia cual puede interesar ademés del cliente a terceras personas.

Servicios que presta por ser experto en ellos, clasificaremos éstos de
1a siguient® manera:

A. Auditoria y Contabilidad General.



B. Servicios de Testificacién.

C. Asssoris Fiscal.
D. Sistemas de Informacién.
€. Consultorfs Intema o Extama.

—Auditorfe Administrative
—Auditorfs Operacionai
~Finsnzas

—Anilisis de Costos
—Presupuestos

Este tipo de servicios a diferencia de los mencionados anteriorments
Is responssbilidad que se origina es Gnics y exclusiva del cliente que lo
contratd.

a. 3 Académicas.

Investigacion. La investigacion es un drea muy importante, ya que, se
tiene la obligacion de buscar nuevas técnicas, procedimientos y métodos
que sirvan al avance cada vez mayor de la profesion.

Las funciones principales dentro de la investigacién son:

1. Detectar problemas que afecten a la comunidad y concretaments a la
organizacién de servicios, ya sea de origen gubemamental o de inicia-
tiva privada, y buscar su posible solucibn.

2. Desarrollar la investigacion de acuerdo 8 la filosofia de Ia escuela, con
inclinaci6n en |a disciplina més representativa.

3. Producir y difundir material de investigacién y los medios y procedi-
mientos avanzados para su aplicacién.

4. Capacitar al personal docente y al alumnado en el uso de técnicas de
investigacion.

Docencia. La docencia viene a ser otra &res importante de actividad
para el Licenciado en Contaduria pues tiene como mision, siendo cate-
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drético, preparsr scadémicaments 8 los futuros profesionistas de la Con-
taduris Pablica y de la Administracion de Empresas, s fin de que éstos
tangan s capacidad suficients para cumplir con Is perte que les corres-
ponde dentro del desarrolio econbémico del pais.

€l codigo de ética profesional, en su articulo 4.01, nos marca la labor
que debe desempefiar el Contador Pablico en la ensefianza:

“E| contador publico que desempefie un cargo de profesor en alguna
institucion docente o de alguns otra maners imparta ensefianza deberd
instruir en forma técnica y Gtil, y orientar a quien se ensefia, para que
en su f ejercicio profesional actGe con estricto apego a las reglas de
ética profesional”.

E! profesionista dedicado a ls docencia debers wener cualidades como:
1. Conocimientos tebricos y practicos de su profesion.
2. Conocimientos de métodos pedagbgicos.
3. Capacidad para far y ivar a los alul

En nuestra opinion, debido al incremento de la poblacién estudiantil,
el catedrético debe dedicar todo su tiempo 8 enseiiar e investigar la Con-

tadurfa Publica. Asi su aportacion seré mucho mayor en el mejoramien-
to de los sistemas educacionales.

Con lo anterior podemos decir que las actividades que presta el Con-
tador estdn determinadas y moldeadas por los siguientes factores:

a) Necesidades sociales a satisfacer.

Precisamente en este aspecto es donde la contabilidad satisface una
necesidad social al proporcionar informacién de tipo cuantitativo para
ayudar a canalizar los recursos en actividades productivas. Todo ello
viene a significar una seguridad para las entidades que quieren saber en
determinado momento su situacion financiera. Por eso, el hecho de que
exista esta necesidad de informacién condiciona la existencia de la con-
tabilidad y la de otras técnicas.

n



b) Demanda de los ssrvicios prestados por ls profesién.

Cads empress tiene modalidades distintas, y cads uno de los ususrios
de los servicios de la contabilidad tienen diferentss necesidades y carac-
teristicas propias, (o cual provoca que los servicios prestados por estos
profesionales sea una gama de diversos tipos de informacién.

Con ésto se quiere hacer notar que las necesidades de los usuarios no
son esthticas, ys que el mundo en que vivimos es cambiants, por lo tan-
to, el Licenciado en Contaduria tendré que estar siempre actualizado
pars proporcionar un mejor servicio.

c) Preparacion universitaria

E! profesionista no nace, sino que se hace; es producto de la combi-
nacion de la existancia en el estudio y la experiencia adquirida en el
trabajo. En las instituciones de ensefianza superior es en donde se prepa-
ra a los profesionistas, la cual provee a los estudiantes de bases y herrs-
mientas para abrirse paso en el futuro, detsrminando en parte el campo
de actuacién.

Esta educacion debe apegarse a planes y programas de estudios elabo-
rados por las instituciones correspondientes y anticiparse a los cambios
qQue se vayan presentando.

d) Experiencia.

El altimo elemento determinante del campo de actuacion profesional
del Licenciado en Contaduria es la experiencia de éste en el ejercicio de
su profesién. La preparacion universitaria es s6lo una etapa en la forma:
cién del contador y la experiencia obtenida en el trabajo le va dando
madurez y agudeza visual. Nacen |as especializaciones y se van resolvien
do nuevos problemas que surgen en la préctica, originando un ensancha-
miento en la actividad profesional.

B.AUDITORIA OPERACIONAL.
b.1 Antecedentes

La auditoria se ha convertido en un factor clave para dirigir y controlar
toda clase de organizaciones con aspectos financieros y econémicos.
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Ls muyor parte de su existencis, s suditoris se ha dirigido hacia ls
exactitud de los registros de contabilidad y la fidelidad de las activide-
des refiejadas en elics.

Hoy en dis ls materia ha evolucionado, pues se necesita de una infor-
macién més Gtil sobre resuitados que la que sparece Gnicamente en Es-
tados Finsncieros.

En le actualidad ls humanidad ha progresado en tal forma que el rit-
mo vertiginoso de los negocios, la competencia, Ia proliferacion de los
medios de comunicacion, la diversificacion de la computacion electro-
nica dentro del crecimiento de las empresas, ha colocado 8 los hombres
en graves problemas relativos a la eficiencia y desarrollo de las operacio-
nes.

€1 sumentar los precios de los productos para obtener mayores ga-
nanciss no es tan fécil en estos tiempos, pues por la enorme competan-
cis que existe en el mercado, es menester para operar cada vez con ma-
yor eficiencia, ofrecer productos y servicios de mejor calidad y miés
baratos. Esta situaci6n obliga a la utilizacién de nuevas y mejores téeni-
cas.

Se debe estar constantemente alerta a cuslquier oportunidad que se
presente para saber por qué se gana o se pierde, en donde puede mejo-
rarse |a eficiencia, en qué éress existen fallas que de solucionarse moti-
varfan ahorros en |0s costos, en cuéles aspectos deben realizarse cambios
con objeto de mejorar la productividad, etc.

Este creciente desarrollo en todos los aspectos ha provocado en el
Licenciado en Contaduria un deseo imperioso de buscar més y mejores
servicios y técnicas para auxiliar a las empresas en su desarrolio.

La auditoria de estados financieros ha proporcionado consejos a la
Gerencia a través de su carte de observaciones, pero sus recomendscio-
nes han sido enfocadas fundamentalmente a aspectos financieros y a
mejorar el control intemo y contable de sus objetivos. Sin embargo, ésto
no basta, es necesario ampliar su enfoque y dirigir sus objetivos al incre-
mento en la eficiencia y en la productivided, suditando otros aspectos
tan importantes como el financiero, como son las operaciones de la
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empress, su aspecto legel, gerencial, etcéters, ssl como su comports
miento y relacién con respecto s la sociedad en que se desarrolla.

Este diferents enfoque de revisién, cuyo objetivo es sumentar |s efi-
ciencie de la empresa, ha sido designado con diversos nombres: Audito-
ris Administrative, Auditorfa Operscional o Auditorfs Operativa.

Esta terminologia ha sido utilizada indistintaments pars designar tra-
bejos desarrollados por auditores intemos, suditores extemos y consul-
tores administrativos.

b.2 Objetivo e importancia

Primeramente definiremos a Is Auditoris Operacional como la revisi6n
de todas aquellas operaciones que se presentan en una empress. Su acti-
vidad se enfoca hacia el estudio y revisién de una determinada érea fun-
cional con el objetivo de determinar si las operaciones que se realizan
dentro de la misma se llevan a cabo de acuerdo con los lineamientos es-
tablecidos. Que las operaciones que estdn siendo sujetas a revision spro-
vechan lo més razonablemente posible los recursos con que cuentan pa-
ra cumplir su cometido y evitar al méximo los desperdicios que se refle-
jarian en una disminucién de los costos.

Al concluir la auditoria operacional, el resultado derivado de la revi-
sion realizada se presenta en un informe que contendré, como puntos
importantes, las deficiencias detectadas que tienen refiejo en el funcio-
namiento de la empresa y lus sugerencias hechas tendientes a subsanar
esas deficiencias y a incramentar la eficiencia de operacién.

Las modificaciones econémicas y tecnolégicas que se producen en
una empresa se reflejan en el crecimiento de los negocios y en Ia diversi-
dad y complejidad de actividades. Todo ello trae como consecuencia la
necesidad de una mayor delegacion de autoridad, de controles adminis-
trativos y operacionales dentro de la empresa.

La delegaci6n de autoridad desde los niveles mas altos en jerarquia
hasta los niveles de operacién de menor rango puede contribuir a una
mayor eficiencia y productividad de la empresa.

La autoridad y responsabilidad compartida pueden resultar contro-
14



les que no proporcionen los beneficios esperados si no se realiza una
continua eveluacién. Dichos controles son |a base de los planes, progra-
mas y politicas de operacién de la administracién.

Es necesario que exista una adecuada comunicacién entre la gerencia
y aquellss personas 8 quienes les fue delegada alguna sutoridad para el
logro de los objetivos de la organizecion.

Tomando en cuenta el constante crecimiento de los negocios, los em-
presarios buscan la ayuda de los profesionistas con los conocimientos y
experienciss necesarias en auditoria operacional, con el propésito de
que se les proporcione asesoria para la solucién de sus problemas en las
éreas funcionales y operacionales.

La Auditoria Operacional se puede considersr como un enlace entre
la auditoria de estados financieros y los servicios de administracién en
beneficio de la empresa, porque comprende ambos servicios.

Los programas especificos de Auditoria Operacional para cada 4rea
funcional importante, permiten conocer al auditor controles y circuns-
tancias significativas dentro de dichas éreas.

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

La buena aplicacién de la Auditoria Operacional puede traer consigo
beneficios tales como la reduccién de costos, mejoras de operacion y
aumento de productividad a través de la adecuacién o modificacion de
las controles administrativos y operacionales.

€l auditor debe estudiar el negocio como un todo para que las suge-
rencias y recomendaciones que haga sean lo més adecuadas posibles.
La auditoria operacional revisa y evalia aspectos de la administracion
como son:

1. Politica empresarial. Es la determinacion de la existencia y razonabili-
dad de las politicas establecidas, la importancia de su enfoque como
elementos de control en las principales dreas funcionales (compras,
ventas, produccion, etc.)
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2. Controles administrativos. Son los que detsrminan los efectos que
probsblements se pressntarfan ante |a susencis de controles operacio-
nales esf como ls adopcién o modificacién de |os mismos.

Los objetivos que se propongsn antss de liever s cabo una auditorfs
operacional serén las metas que s pretendan alcanzar a través de la
aplicacién de técnicas y procedimientos por perts del auditor, en todas
squeliss éreas funcionsies que conformen la estructura operstiva de la
empress.

Ya establecidos los objetivos, éstos nos servirén como guis de accién
para cumplir de manera satisfactoria con nuestro compromiso contraldo
con el cliente, facilitando el ofrecimiento de resultados satisfactorios y
on consecuencia ls justificacion de la erogacién del servicio.

Es necesario tener un pleno conocimiento de las politicas establecidas
por Is empress, les metas que trata de lograr, los recursos con los que
cuents, pars que con base a estos elementos se puedan definir los objeti-
vos de la suditoria operacional.

La revisién de las sreas operacionales, fundamentada con los objeti-
vos anteriores, permitiré detectar las deficiencias existentes que tengan
reflejo en las operaciones de dichas éreas y al mismo tiempo proponer
las medidas necesariss para la correccién y eliminacién de los errores,
mejorando consecuentemente el control operacional.

Es muy importante definir clara e inequivocamente los objetivos que
se pretenden alcanzar durante el desarrollo de la suditons, ddndolos a
conocer de manera formal a todss aquelias personas que vayan a interve-
nir durante su desarrollo.

La intencién del presente trabejo es llevar a cabo el desarroilo de una
auditorfa operacional en un campo muy relacionado con la Contaduna
Pablica por lo que se seguirdn los mismos lineamientos que en cuslquier
auditoria.

b.3 Metodologia

La metodologia a seguir en ls auditona operacional puede considerarse
genérica y debe adaptarse a las caracteristicas del trabsjo de que se trate.
Ejemplo de una metodologia a seguir seré:
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1. Femilisrizacién.

Permite conocer la estructurs, organizacién, objetivos, politicas,
sistemaes y procedimientos de ls empresa de una maners general, heill-
tando le identificacién de las operaciones que revistan mayor importan-
cia seglin el giro de s empress, vy en las que pudiera existir una mayor
posibilided de deficiencias debido s su con:plejidad.

2. Visita s las instalaciones.

Tiene por objeto cbservar directaments c6mo se efectian las opers-
ciones, que se cuents con las instalaciones apropiades psra que su dess-
rrollo sea realizado con mayor eficiencis y dstectar posibles problemas
en los controles operacionales o en ls realizacién de las operaciones.

3. Andlisis financiero.

A través de este anélisis se conoce |s marcha de la empresa, su situa-
cién actual, tendencias, etcétera, y se obtiene indicios de las dreas en
que puedsn existir problemas operacionales.

Se deben efectuar comparsciones y andlisis tanto de carécter intemo
como externo para poder situar a ls empresa en relacién con los negocios
en general y en particular con los de su ramo.

4. Anélisis e informacion operativa.

Consiste en el estudio de datos de operacion internos tales como es-
tad(sticas de producci6n, de rotacién de personal, de ventas por articulos,
por zonas o por responsables, etcétera, asi como ls informacién externa
relativa.

6. Entrevistas.

Deben realizarse con los principales funcionarios responsables de la
ejecucion de lss operaciones objeto del exémen de aquellss que se
encuentren relacionadass a ellas, con el propésito de conocer sus puntos

de vista al respecto, asi como el apego a las politicas y procedimientos
establecidos en la empresa.
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6. Examen de ls documentacién.

Ls finalidad es la de verificar objetivaments la informecién obteni-
da on lss etapes snteriores & través de ls documentacién que represents
une prusbs de cumplimiento.

7. Disgnéstico preliminar.

Es un resimen del conocimiento que se prepara con bese a los resul-
tados obtenidos en las etapas antsriores de la metodologla, en & se plan-
tesn los principales indicios de problemas detectados hasts ess momen-
to y se anotan las operaciones que pueden ser examinadas y sus posibles
soluciones.

8. Seleccion de operaciones a examinar.

Estas se deben seleccionar en funcién de su importancia y procuran-
do que sean aquelias que por sus caracteristicas ofrezcan mayores posi-
bilidades de mejoramiento en la empresa. Esta seleccién debe hacerse en
coordinacién con los funcionarios apropiados, es convenients que ‘se
consideren las posibilidades de obtener resultados positivos de la audi-
torfa operacional a corto plazo.

9. Ejecucion.

Durante el desarrolio se requiere la utilizacion de cuestionarios y pro-
gramas de trabajo. El objetivo de ésto es que mediante |a aplicacion de
estos instrumentos se logre la identificacion precisa de los problemas
encontrados.

Parte importante en la ejecucién del trabajo es la elaboracion de dia-
gramas de flujo que son elementos muy Utiles para detectar deficiencias
en los controles operacionales.

10. Resumen de problemas detectados.

Consiste en la recapitulacién de los principsles hallazgos que indiquen
deficiencia o representen s oportunidad de disminuir costos o aumen-
tar la eficiencia.
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Esta etaps tiene como propdeito poder cusntificar el efecto de los
problemas, precissr sus consscusnciss, establecer las posibles causs
de elios y en su caso proponer iss medidas correctives que se considere
deben splicarse.

11. Discusién previa de (os problemas detectados.

Se trata de lograr un aprovechamiento de la experiencis del personal
de ls empresa y evitar que el suditor pusds tener apreciaciones o inter-
pretaciones errbneas.

12. Disgndstico.

Es el resuitado final de |s auditorfs operacional y su misién no es Gni-
camente el de informar las fallas o snomalias detectadss, sino las causas
que ls motivaron, precisando ef efecto de la ineficiencis e invitando a
|a administracién 8 tomar las medidas correctivas.

E| desarroliar satisfactoriamente la suditoria operacional depende en
gran parte de la colaboracién que se logre obtener de parte de los fun-
cionarios y empleados de la empresas, situacién que se debe hacer del co-
nocimiento de los altos niveles de la direccién. También es importante
la manera en que el suditor trate los problemas y hage sus recomen-
daciones.

b.4 Diferencia con otras suditonas.

Antes de proceder a desarrollar las diferencias de las distintas clases de
auditorfes es conveniente definir cada una de ellas.

Auditoria Interna.- Es una actividad independients dentro de la misma
empresa que se encuentra a nivel asesoria y se encargs de revisar las ope-
raciones, en especial aquellas que tienen repercusion en la informacion
contable y financiera, proporcionando un servicio s |a administracion.
Es también un 6rgano de control que vigila la efectividad de los contro-
les ya establecidos.

Auditorfa Externa.- Es la revisibn basada en determinados procedimien-
tos de auditorfa que el Licenciado en Contaduris aplica con el fin de
cerciorarse de |a autenticidad de los hechos registrados en s contabili-
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ded; verificar le situacién financiers y dar su opinién profesional res-
pecto de los estados financiercs sometidas 8 su exémen.

Es decir, que este profesional es sus intervencionss tiene el deber de
participar en elias con absoluta rectitud y objetividad, de manera que en
ningin momento puedan lesionarse los intereses y derechos de terceras
personss. ,
Auditoris Operativa.- Para la Comisién de Auditoris Operacional del ins-
tituto Mexicano de Contadores Pablicos, por auditoris operativa debe en-
tenderse el servicio adicional que prestael Licenciado en Contaduria con
carécter de auditor extemo cuando coordinsdamente con el exémen de
los estados financieros analiza ciertos aspectos administrativos, con el pro-
pésito de lograr incrementar ls eficiencia y eficacia operativa de su cliente
8 través de proponer |as recomendaciones que ss consideran adecuadas.

En opini6n de esta Comision el concepto de auditorfa operacional es
muy similar al de auditoria operativa, con la diferencia fundamental de
que |a primera puede ser realizada por el Licenciado en Contaduria sin
que medie una auditoria de estados financieros.

Auditorfe Administrativa.- La auditoris administrativa constituye una
oportunided para mostrar qué es |0 que en un negocio se esth logrando. Es
una “audiencia” en la cual l0s asistantes pueden enterarse de lo que se ha
logrado con respecto a las politicas y programas sobre los que se hace la
auditoria. La auditoria administrativa suministra una oportunidad espe-
cifica para el exémen de todas las partes dentro de la organizacion.

Auditoria de Estados Financieros.- Esel exémen a bese de pruebas selec-
tivas de las partidas de los estados financieros tendientes a determinar si
presentan razonablemente la situacion financiera y si los resultados de
las operaciones de la empresa van de acuerdo con los principios de con-
tabilidad que han sido aplicados consistentemente en relacién con el
afio anterior, con el fin de estar en condiciones de emitir un dictémen
de manera objetiva y con caracteristicas profesionales.

A continuacién se presenta un cuadro en donde se muestran las ca-
racteristicas de los diferentes tipos de auditorias, mostrando de este mo-
do sus diferencias.
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C. EL CONTROL INTERNGC COMO PUNTO DE PARTIDA DE LA
AUDITORIA OPERACIONAL ;

Necesidad de un mayor control.

€l desarrollo que han tenido los negocios es el resultado de una tenden-
cia constante en el nimero y calidad da los productos que se requieren
en la vids moderna.

Las empresas se multiplican y crecen en importancia con gran rapidez,
y sus actividades frecuentemente se desarrollan en grandes éreas geogré-
ficas.

Por ello, cads vez més el contacto personal entre la gerencia y los em-
pleados practicamente desaparece, lo cual unido a la necesidad de una
operscion més eficiente para poder hacer frente a la competencis, hace
que la direccion de lss empresas se vuelva cads vez més compleja.

Esta realidad de expansion tiene influencia favorable en Ia suditoria
y la labor se presenta ys como una actividad de revisién sistemética y
objetiva de las operaciones que liena una necesidad en la administracion
de las empresas.

El control debe estar constantemente presente en todas las operacio-
nes de la empress como son: produccién, ventas, finanzas, personal,
etcéters, que tienen sus propios controles pero que se coordinan mutua-
mente.

Es evidents que el control que se debe de ejercer sobre la gran varie-
dad de operaciones que realiza la empresa es complicado, sin embargo
debe buscarse que sea més eficiente en todas las éreas y en todos los
niveles.

Esta necesided de mayor control nos lleva a la busqueda de nuevos
procedimientos y enfoques pars su estudio.

Un nuevo enfoque en el estudio del control intemo.

Anteriormente la principal preocupacién del Licenciado en Contadu-
rfa que dictaminaba estados financieros, era examinar lo referente al
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control intermo, es decir, fundamentaiments enfocabs su estudio a los
dos primeros objetivos del control intermo, los cuales son el obtener in-
formacion finenclers corrects y segura y ls proteccién de los activos
del negocio. Sin embargo hoy en dis y con el afén de obtener mejores
beneficios, se dé mayor importancia sl tercer objetivo que es ls promo-
cién de la eficiencia de las operaciones, ya que no sblo es importante el
cerciorarse de la verscidad de los estados financieros sino el conocer
las causes que originaron esos resultados.

De shi que ses necessrio uns mayor amplitud y profundidad en el
estudio del control interno, extendiéndose més allé de las funciones que
directamente corresponden a los departamentos contables y financieros.

El propésito de este estudio ya no seré Gnicamente el de fijar el alcan-
ce de lss pruebss de auditorfa sino también sers buscar |a optimizacién
de ese control interno, teniendo Ia finalidad de fortalecer lainformacién
y dar lugsr a mejores decisiones para eviter deficiencias que impidan a
la empress la obtencién de la méxima productividad.

€l estudio del control interno en toda su magnitud, enfocado esen-
cialmente a la promocion de la eficiencis de operaciones como un tra-
bajo aﬂcioml, coincide con el objetivo primordial de la auditoria ope-
racional.
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11 ADMINISTRACION DE RECURSO8 HUMANOS

A. ENTIDADES ECONOMICAS: CAFITAL Y TRABAJO

A partir de que el hombre se convierte en un ser sedentario surgen enti-
dades econémicas que regulan su actividad.

Estas entidades se dividen en dos grandes grupos:

1. Las que destinan sus recursos a satisfacer aiguna necesidad social con
estructura y operacién proplos, es decir, empresas privadas cuyo ob-
jetivo es el lucro, y

2. Las que controla y maneja el Estado para s satisfaccion de una nece-
sidad social cuya finslidad es la de dar un servicio a la colectividad.

Ahora bien, uns entidad esté constituida por la combinacian de re-
cursos humanos, recursos naturales y capital, coordinados éstos para
|a obtencién de los fines de la misma. La entided esth formada por
personas fisicas o morales o por la combinacién de ambas.

Por consiguiente podemos concluir que tods entidad requiere de ca-
pital y trabsjo para el logro de sus objetivas, los cuales se muestran en
el siguiente cuadro:

OBJETIVO PERSONAS O GRUPOS
QUE SATISFACE

Produccién y/o servicio Clientes o usuarios

Miembros de la propis
Social organizacion

Colectividad

Gobiemo

Acreedores
Econémico Duefios o accionistas

La misma orgenizacion

De: A & R
F Aruas Galiora. C
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Ls orgenizacion para obtener los objetivos deseados cuenta con tres
tipos de recursos:

1. Recursos materiales.- Dinero, maquinaris, equipo, materia prime,
etc.

2. Recursos técnicos.- Procedimientos, instructivos, programas etc.
3. Recursos humanos.- Capacidades, conocimientos, experiencias, etc.

El ultimo de los recursos requiere de un tratamiento especial, de una
explicacion més amplia y es la finalidad de este capitulo.

B. LA IMPORTANCIA DEL ELEMENTO HUMANO

El elemento humano resulta vital para el funcionamiento de cualquier
empresa y podemos asegurar que una organizacién que cuente con las
mejores maquinariss, un perfecto mercado y los més amplios abasteci-
mientos, pero que no posea la colaboracién del esfuerzo humano, no
funcionaré. De shi que el Profesor Agustin Reyes Ponce digs que “las
méquinas las mueven los hombres; el material y el capital lo aprovechan,
utilizan y aplican los hombres; los sistemas los realizan o desarrollan los
hombres; las ventas, las compras, etc., las hacen los hombres’’. Por tan-
to, del hombre dependerd que una empresa tenga éxito, que vegete o
fracase.

Es por ésto que hemos concluido que los Recursos Humanos deben
ser tratados de manera especial y para ello existan técnicas que ayudarén
al mejor aprovechamiento y conservacion de los miembros de la empre-
sa en beneficio del trabajador, de la organizacion y del pais. Estas téc-
nicas son:

b. 1 Reclutamiento y seleccion.

Una de las principales funciones del Departamento de Personal es el de
proveer el nUmero de personas necesarias para dessmpefiar los diferen-
tes puestos dentro de la organizacion, considerando de antemano las
habilidades y caracteristicas personales de los candidatos con el fin de
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detactar ol hombre adecuado pers desarrollar satisfactoriamente el pues-
to y contribuir con ésts al logro de los objetivos orgenizacionales.

Reclutamiento.

La primers etapa para la admisién de un nuevo elemento es el reclu-
tamiento, ¢ cual hace de una persona extrafis un candidato.

SELECCION
%”
LN
*c,%

ENTRENAMIENTO
OESARROLLO

e, ~'°

4,

N
M
02
&

INTRODUCCION

De: Admunistracion de Personal. 1a. parte.
Agustin Reyes Ponce.

Cabe hacer aqui una distincién entre fuentes de abastecimiento y me-
dios de reclutamiento. Una de las fuentes més cercanas es |a propia or-
ganizacion donde el personal de la émpresa recomienda a familiares o
amigos para el puesto vacante. Existen también las fuentes externas de
reclutamiento como son los sindicatos, la cual constituye una de las
principales fuentes de abastecimiento, asi como las universidades, tecno-
l6gicos, bolsa de trabajo, agencias de empleo, otras empresas, etc.

Los medios de reclutamiento son las formas que utiliza una empresa
para atraer personal; puede hacerse a través de requisiciones al sindicato,
por solicitud oral o escrita, carta o teléfono, medios publicitarios como
peribdico, radio, telavision, etc.

Ahora bien, el reclutamiento implica un costo que no siempre se jus-
tiﬁca yla ehctivignd de éste depende de una anticipade planeacion de
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lss necesidades con el fin ds elegir el mejor personal disponible en el
mercado de trabsjo.

Seleccion.

La ssleccion de personal es el procedifniento que se sigue dentro de
una empresa pars encontrar a la persona adecusda que cubra el puesto
vacante. Esta responsabilidad de seleccionar personal no debe cumplir-
se 8 través de corszonadas o intuiciones, sino con técnicas estructuradas
cientificaments con el propésito de que las decisiones tomadas sean con
sentido profesional.

La secuencia de una buena seleccién de personsl va de acuerdo a las
caracteristicas, necesidades, politicas y objetivas de cada empress, no
obstante, los pasos y el orden més usuales son los siguientes:

1. Hoja de solicitud de empleo.
2. Entrevista.

3. Pruebas.

4. Estudio socioeconémico.

5. Exémen médico de admision.

1. Hoje de solicitud de empleo.- Debe contener Unicamente lo que la
empresa requiere saber del solicitante, es decir, datos personales co-
mo nombre, domicilio, edad, sexo, estado civil, registro federal de
csusantes, estructura familiar, estudios realizados, antecedentes de
trabajo, etc.

Para que esta funcidn tenga un mayor grado de servicio es recomends-
ble elaborar las solicitudes de acuerdo al nivel aplicado, por ejemplo, a
nivel ejecutivo, a nivel empleado y a nivel de obrero o en su defecto
elaborar una solicitud sencilla y accesible para todos los niveles y com-
plementarse cuando se trate de ejecutivos con un curriculum vitse. Pos-
teriormente cuando el solicitante reina los requisitos minimos se proce-
de al siguiente paso.

2. Entrevista.- La entrevista continia representando hoy en dia un ins-
trumento clave en el proceso de seleccion, la cual encierra el conoci-
miento de diferentes técnicas a utilizar, dependiendo éstas del obje-
tivo especifico que quiera alcanzarse.
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Esta entrevista deberé ser realizada por un profesional, ys que s pre-
wnde dewctar “gromo modo’’ y con un minimo de tiempo los detos
complementarios del solicitan®s v su relacién con los requerimientos del
pussto, por ejemplo: presentacién personal, facilided de expresitn, ac-
titud y control del individuo, etc. A travis de esta entrevista se debe
también informar &l candidato de |s naturaieza del trabsjo, e horario,
la remunerscién y las prestaciones, con el fin de que sea é] quien decids
sl continGa con el proceso o no.

3. Prusbes.- Pars verificar |a habilidad y potencistided de! solicitante y
|a capacided que posee para ocupar el puesto que pretends, es nece-
sario que se someta a una serie de pruebas psicotécnicas y/o pricti-
cas, pudiendo dividirse éstas en pruebas psicolégicas y de trabajo.

Las pruebas psicolégicas son un instrumento que ayudarén a |a selec-
cién de personal, sin embargo, el éxito de éstas depende de Ias caracte-
risticas que reana cada una de ellas, es decir, para qué han sido disefia-
das, sus limitaciones, en qué se utilizan, quién las utilize, etc.

Para que una prueba psicolégica pueda ser aplicada con éxito es nece-
sario que esté determinada su validéz, su confiabilidad y su estandarize-
cién. Una prueba es vélide si mide aquello que pretende medir, es con-
fiable cuando existe una constante en las mediciones que se cbtienen de
una misma persona y estin estandarizadas si |as calificaciones se otorgan
por métodos estadisticos cuando han sido aplicadas a un grupo concre-
to de personss. Si la persona responsable de Is seleccion de personal no
esth capacitada en el manejo de las pruebas psicologicas debe asesorarse
por un Psicologo.

Entre las pruebas de trabajo podemos mencionar las siguientes:

a) Pruebass de apr hami - Nos an las tareas que el solici-
tante puede ejecutar y desarrollar en forma satisfactoris, por ejem-
plo: pruebas de mecanografis, taquigrafis, ortogratis, de dibujo, de
contabilidad, de mecénica, etc.

b) Pruebas de oficio.- Miden el conocimiento y habilidad de un oficio
en particular, consisten en una serie de preguntas que s6l0 pueden
ser contestadas y comprendidas por aquellas personas que conocen
perfectamente el oficio, las preguntas pueden ser escritas u orales
segun convenga.
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¢) Pruebas de sptitud.- Eval(s las cusiidades en potencia que el trabe-
jador posse pero que no han sido desarrolisdes.

d) Pruebas de destrezs.- Se splican para conocer ls pericia que se ten-
ge pars resolver determinadas situacionss, por sjemplo, cuando ls
vacants requiers de uns gran destrezs manual.

Las prusbes de trabsjo genersimente las hace el futuro jefe inmediato
con el fin de cerciorarse si el candidato posse los conacimientas que el
puesto exige.

b.2 Contratacién e induccion.
Contratacion.

Una vez que la decision final ha sido la aceptacion del solicitante, se
procede 8 complementar el trabsjo para el departamento de personal,
es decir, integrar el expediente de trabsjo del candidato. Reuniendo la
solicitud, fotografias, llenado de formas, copia del contrato de trabajo,
aviso de alta en el sindicato, 8l seguro social, al registro federal de cau-
santes, etc.

Cabe mencionar que el contrato puede ser bajo condiciones de un pe-
rfodo de prueba a fin de que el individuo demuestre su eficiencia en el
trabajo. La contratacién no es el punto final del proceso de seleccion,
no hay que olvidar que debe orientarse al trabajador para obtener una
reaccién favorable de sus compaiieros y éste se integre con gusto al
grupo de trabajo.

Induccion.

Es necesario que se establezca un programa de induccion pera el nuevo
trabajador dependiendo de la magnitud y formalidad del programa, por
el tipo de organizecién de que se trate y por las actividades que realice.
La mayoria de los programas contiene informacién sobre:

a) Idea general de la empresa, su historia, sus productos, su orgeniza-
cién, sus politicas, su sindicato, etc.

b) Reglas generales de disciplina.

c) Beneficios que se puedan disfrutar, por ejemplo, cajas de shorro,
despensas, deportes, descuentos, etc.
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d) Explicacién del trabsjo a desempefiar. Para ello nada mejor que
entregarie |a descripcién del puesto pars que s lsa cuidadosaments.

@) Mostrarie sitics que requiers conocsr en el dessmpefio de su trabe-
jo, tales como luger de cobro, abastecimiento de material, sanitarios,
enfermers, etc.

) Realizar un recorrido por la plants y presentario con los jefes de
departamento o al supervisor del res y/o seccién.

Un buen programa de induccién consta de tres partes:,

-

. Informaci6n introductoria proporcionads informaimente 8 través de
una persona de la gerencia de relaciones industriales o del encargado
del entrenamiento, ésta puede ser en reuniones grupales o individua-
les.

2. Entrevista de ajuste. Se realiza varias semanas después de que el tra-
bajador haya estado en el puesto. Se hace pars conocer y analizar sus
avances, mejoramientos, fracasos, acoplamiento en el ambiente de
trabajo, etc.

3. Informacion sobre facilidades y requisitos del departamento, la cual
es proporcionada por el supervisor del nuevo empleado.

Todos estos puntos dentro de un programa de induccién tienen un
papel muy importante en |a adaptacion répida y eficaz del trabajador,
asi como, en su eficiencia.

b.3 Andlisis y evaluacién de puestos.
Andlisis de puestos.

Un requisito primordial en el desarrollo de los programas relacions-
dos con el personal es el andlisis de puestas, ya que, a partir de éste se
podré continuar con otro tipo de estudios, tales como |a administracion
de salarios, calificacibn de méritos, capacitacién y adiestramiento, etc,
las cuales nos ayudardn a mantener una buena administracion de los
recursos humanos dentro de la empresa.

Pero ¢qué es el andlisis de puestos?: “‘es un método cuya finalidad
gstrib. en determinar las actividades que se realizan en el mismo, los re-
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quisitos (conocimientos, experienciss, habilidades, etc.) que debe satis-
facer ls persons que ve 3 dessmpefiario can éxito y las condiciones am-
bientsles que privan en e sisteme donde se encuentrs encisvedo”’. De:
Administracién de Recursos Humenos. Fernando Ariss Gelicie. Coordi-
nador. .

Ahora blen, para lievar a cabo el andlisis de puestos, genersiments se
le solicita ol snalizador el estudio de ciertas emplecs con los cusies no
esth familierizado y que tiene un conocimiento relativamente pequefio,
por este razdn recurre a diversas fuentes de informecién para assgurane
de la exactitud y significacién de sus descubrimientos. Una accién pre-
via 8 la elsboracion de todos los anélisis de empleo es la de consultar
los anéiisis de trabsjo similares de otras empresas y revisar descripciones
de empleo semejantes preparados sobre una base nacional.

El snalista que ya se ha familiarizado en cierto grado con el puesto,
puede valerse posteriormente de técnicas bésicas para recopilar los datos
que necesita. Estas técnicas son:

1. La observacion.
2. El cuestionario y/o la entrevista, y
3. La ejecucion personal del trabsjo.

Debemos tomar en consideracion que estas puntos se compiementan
el uno al otro y no se excluyen mutuamente.

1. La observacion.- El analista observars a !0s empleados mientras trabe-
jan teniendo cuidado de pasar desapercibido cuando hace sus notas,
generalmente en tanto se realiza |a observacion se toma el menor nu-
mero de notas posible e inmediatamente después éstas se ampliardn.

El observador debe estar consciente de que sus notas tienen que refe-
rirse Unicamente a las caracteristicas del puesto y no a la de los emples-
dos que lo realizan. Es necesario que se generalicen los requerimientos
del puesto, por tanto, debe evitarse enfocar las cbservaciones sobre los
mejores o los peores trabsjadores o limitarse a observarios en los perio-
dos que trabajan al méximo o al minimo de sus capacidades.

u.ob.rvacibn originard en el analista una serie de preguntas acerca
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del trabsjo que e realize, por est motivo s suxiliaré de cusstionarios
y/o entrevistas que le proporcionarén més informacién vy le darén uns
ides més completa del puesto analizado.

2. Cuestionarios y/o entrevistas.- Los cuestionarios ssrvirén de guls pera
buscar respuestas precisas y nos ahorrarén tiempo si vienen acomps-
fiados de instrucciones claras para ser contestados, sin embargo, resul-
s dificil lograr que se respondan con veracidad y exactitud y muy
posiblemente las respuestss no contengan los detalles esenciales que
necesits ¢l snalista. En consecuencia resulta més conveniente utilizar
estas dos técnicas conjuntamente para obtener un mayor grado de in-
formacion y confisbilided. La entrevista permite la observacién direc-
ta del entrevistado y el grado de perfeccién de la informacion depen-
deré en gran parte del cuidado que tengs el analista al exponer sus
preguntas, asi como de ls comprensién que se establezca entre inte-
rrogador e interrogedo, por tanto, se deben tener en cuenta ciertas
reglas fundamentales al realizar las entrevistas:

—Assgurese de que el interrogado sabe a quién representa usted, como
se llama, cudl es el objetivo de su presencis, de modo que pueda tener
una idea general de lo que se espera de él.

—Hégale entender que su cooperacion esth ayuddndole a descubrir he-
chos.

—Tenga mucho cuidado en que sus preguntas estén claramente concebi-
das y bien expresadas.

~Demuestre que |as respuestas que recibe le interesan.

~Procure conseguir una informacién especifica y completa de una ma-
nera tan directa como sea posible.

—Respete la opinién del interrogado ya que él y no el analista es el ex-
perto.

~Termine répidamente la entrevista.

~Exprésele su agradecimiento al que ha consentido en realizar la entre-
vista.
De: Psicologia Industrial. Laurence Siegel.
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3. Ejscucién personal del trabsjo.- Es una fusnte adicional de informe
cién que le brinds ol analista ideas intrinsecas ds los requerimientos
de trabejo que no capts 0 pessn por aito en las cbesrvacionss, cuss-
tionarios y/o entrevistas. Sin embergo, casi no es usads por los ana-
listas y en la prictica prefieren syudarse por otras fuentes de infor-
macién.

Evaluacion de puestos.

Tods orgenizacién sin duds se ha tenido que enfrentar a uno de los
més grandes problemas que es el de establecer escalss equitativas de sa-
larios para remunerar a sus trabsjsdores por los servicios que prestan.
Por lo tanto, tods organizacién deberd preocuparse de implantar un
buen sistema de evaluacion de empieocs, el cual redita en factores como
nivel y calidad de produccién, rotacién de personal, grado de ausentis-
mo, etc.

Los procedimientos de evaluacion de emplecs se basan en la posibili-
dad de determinar el valor de los diversos trabsjos de una compaitia en
valor monetario, es decir, fijar un grado de habilidad, esfuerzo y respon-
sabilidad que requiera un trabajo, a fin de establecer una relacion l6gica
y objetiva con la estructura de los salarios.

El objetivo de la evaluacion de puestas es determinar |a importancia
y utilidad relativa de los distintos puestos que se den en una empresa,
con la finalidad de establecer pagos justos sin ninguna subjetivided, en
funcion de la jerarquizacion obtenida y con ello corregir las posibles
deficiencias y evitar injusticias en los salarios. Las causas principales de
subjetividad son:

~ Favoritismo.

~ Presiones sindicales.

— Desconocimiento de las funciones del trabsjsdor.

~ Escasez de trabsjadores preparados para ciertos puestos.

La evaluacion de puestos se puede realizar con personal de la empresa
o con personal externo y éste debe seguir una metodologie que contenga
puntos bésicos tales como:
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— Sefialamiento de! objetivo o alcance.
~ Definicién del sistema s utilizer.

— Programa de accién.

— Definicién de puestos tipo.

Los métodos de evaluacion de emplecs que se utilizan actualments
son:

~ Método de rangos.

~ Método de clasificacion.

— Método de comparacion de factores.
—~ Método de los puntos.

A los cuales s6l0 nos referimos brevemente.

— Método de rangos.- Es el método més sencillo pero poco eficaz. Con-
siste en que |0s miembros ordenen por rangos los empieas empezando
por el més importante y terminando por el menos importants, Por ejem-
plo, si la evaluacién comprende 30 empieas se le dard un rango de 1 &
més importante y un rango de 30 al menos importante. La clasificacién
de los rangos puede reslizarse en grupo, discutiendo cads empieo, o
bien, cada miembro del comité en forma independiente; con la salvedad
de que en el Gitimo caso las discrepancias sean discutidas para llegar a
un acuerdo general acerca de cada empleo.

Este método funciona en organizaciones pequefias y no se considers
una técnica especializada ya que se basa en el sentido comun y en una
estimacion subjetiva.

—Método de clasificacion.- Es un procedimiento muy sencillo, comienza
estableciendo una escala maestra de aprecisciones para clasificar los em-
pleos de acuerdo a los niveles que existan en |s escala. Se establece una
serie de categorias o grados de ocupacién definiendo cada uno de ellos
para posteriormente clasificar y agrupar los puestos en forma corres-
pondiente a los grados. Un ejemplo de este procedimiento es el de es-
tablecer los grados de la siguiente forma:

~Primer grado - Trabajos no calificados.- Aquellos puestos que si bien
requieren cuidado, diligencia y seguridad no exigen una alta prepars-
clén. Ejemplo: office boy, conserje, mozo, etc.
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~Segundo grado - Trabsjos calificados.- Pusstos que requieren preps-
racién menusl o intslectusl. Ejemplo: dibujantss, tenedores de libros,
syudsntes de lsboratorio, etc.

—Tercer grado - Puestas de criterio.- Aquellos que requieren capacidad
pars saber distribuir el trabsjo y vigilar que se reslice conforme a los
procadimientos. Ejemplo: supervisor, jefe de oficina, etc.

—Cusrto grado - Puestos técnicos.- Suponen un trabsjo creativo e ini-
cistiva personal. Ejemplo: ingenieros, abogados, etcétera.

—~Quinto grado - Puestos ejecutivos.- Los que tiene a su cargo el manejo
de departamentos considerando esta actividad como la méds amplia que
dessmpefian. Ejemplo: superintendente, subgerente, etc.

—Sexto grado.- Puestos administrativos.- Aquelios que entrafian gran
responsabilided por lo elevado y genérico del control que ejercen o por
|a importancia de las funciones que dirigen. Ejemplo: gerente divisional,
gerente de distrito, contador en jefe, gerente de ventas, de produccién,
etc. .

~Septimo grado - Directivos.- Aquellas personas en las cuales reside la
direccién general de la empresa y el de establecer las politicas que ésta
ha de seguir. Ejemplo: miembros del consejo de administracion, gerente
general, dirigentes de |a empress, etc.

Estas dos técnicas de evaluacion a las que nos hemos referido tienen
sus ventajas por ser sencillas y répidss, de fécil comprension pars los
interesados y requieren de un costo pequefio para su implantacion y
mantenimiento, sin embargo, las dos comparten una deficiencia coman
ya que toman los puestos en su conjunto sin analizar los elementos o
factores especificos que los integran.

— Método de comparacién de factores.- Este método fue idesdo por
Eugene Benge en el afio de 1926 y constituye una verdadera técnica
para la correcta evaluacion de los puestos. ‘Grosso modo”’, este método
requiere que el comite identifique los factores o elementos comunes
8 todos los empleados comprendidos en la evaluacion, que les designen
rangos a |los empleados con cads uno de dichos factores y que se detsr-
minen los salarios en base a estos rangos.
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La clasificacion de factores seglin Bengs es la de cinco factores los
cuales son inmncionadsments amplics con el fin de que se adepten s
diversas compafifas y situsciones industrisles, estos factores son:

1. Requisitos mentales.
Inherentss.- Inteligencis, memoria, etc.
Adquiridos.- Educacién general, conocimientas especificos, etc.

2. Habilided.
Inherentes.- Coordinacién muscular, habilided manual, etcétera.
Adquiridos.- Repsracion de méquinas, manejo de equipo, cuidedo y
mantenimiento de herramientas, etc.

3. Requisitos fisicos. Ejemplo: edad, sexo, eststurs, fuerza muscular,
resistencia en el trabsjo, etc.

4. Responsabilided. Ejemplo: de materia prima, de valores, de equipo,
etc.

6. Condiciones de trabsjo. Ejemplo: influencias ambientales, riesgos y
peligros, horario, etc.

Aln cuando a veces es necesario agregar uno o dos factores a esta lis-
ta bésica pare abercar todos los empleos incluidos en una evaluacion se
aconsejs no utilizar més de siete factores, sefialando como 6ptimo el
uso de cinco.

— Método de puntos.- Es el método de evaluacién que se usa con mis
frecuencia en la evaluacion de empleos puesto que estd ampliamente
extendido en nuestro medio y es el que ofrece mayores ventajss en la
correcta administracién de sueldos y salarios.

La finalidad de este procedimiento es el dotar a cads empleo ciertas
cantidades de valor llamadas ‘‘puntos’’, |0 cusl nos daré una puntuacién
que serd la que representa la opinidn del comité acerca del valor general
de cada empleo. Cusnto més valor tenga el empleo, el nimero total
de puntos que se le adjudique serd mayor y la conversién de puntos &
valores monetarios no se hard sino hasta que se haya completado ls ad-
it_adicacibn de puntos a todos los empleos que comprenda la evaluacién.
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Este sistema de evaluacién se bass en cuatro factores que son: habi-
lidad, esfuerzo, responsabilidsd y condicionss de trabsjo; utilizando
también subfactores pars poner de manifiesto cualquier supsrposicién
u omisién de los snweriores. Es recomendable no usar miés de doce sub-
factores ni menos de ocho porque puede uno caer en duplicacién de ca-
racteristicas que tratan de medirse. Ahora bien, el sistema puede consi-
derarse comprendido por los siguientes tres pasos:

1. Comparar |os factores de un puesto con una serie de modelos.

2. Dar s los factores un valor particular determinado por la comparacion
anterior.

3. Asignar a cada puesto valuado “‘en puntos” el lugar que le correspon-
da en una escals de salarios que haya sido establecida en base a mé-
todos estadisticos.

De los dos Gitimos métodos de evaluacion a los cuales nos hemos re-
ferido podemos sefislar como ventaje que los dos se bassn en factores
prevismente establecidos dando con ésto un andlisis més completo de
cada puesto, reduciendo la influencia subjetiva. El hacer un snélisis més
profundo favorece una mayor justicia en los pagos de ssiarios, no obs-
tante, debemos tomar en cuents que estos métodos requieren de un
adiestramiento de l0s que intervienen en el sistema y que son en conse-
cuencis més costosos y tardados.

Por ultimo diremos que todos los procedimientos de evaluacion de
empleos tienen el objetivo de coadyuvar a ls administracion a establecer
tasas equitativas de pago y qQue estos procedimientos contienen un alto
grado de subjetividad, por o tanto, todos los miembros que se encarguen
de reslizar |a evaluacion deben ser seleccionados cuidedosamente y reci-
bir una instruccién adecusda.

b.4 Calificacién de méritos.

La calificacion de méritos es una técnica que sirve para apreciar el des-
empefio del trabsjador y ayuda a conocer lo que se ha hecho en compe-
racién con lo que se esperaba. Contrariamente con lo que sucede con e
andlisis v la eveluacion de puestos que deben ser impersonales, la califi-
cacién de méritos se refiere Unicamente a una persona determinads ocu-
péndose de aquellss cualidades que influyen en la ejecucién del trabsjo
_Ge maners directa.
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Existen verios métodos de calificacién pars evaluar ¢i dessmpefio en
ol trabejo, pero enunciaremos Gnicamente los més conocidos en nuestro
medio:

. Alinesmiento

1. Comparacién Comparacién por pares
Distribucién forzosa

Escala continua

2. De oscalas Escals discontinua
3. Listas de Listas checables ponderadas
comprobacién Listas checables de preferencia

4. Anélisis de la ejecucién del trabsjo

En cualquiers de los métodos de evaluacién se aconseja que se utilice
|a entrevista como medio para obtener mejores resultados y alcanzar los
fines de la calificacion de méritos.

La entrevista de evaluacion es aquella que se realiza peribdicamente
entre el empleado y el jefe inmediato con el fin de que el primero cons-
cientice sus cualidades y defectos como trabajador.

Alguna técnicas para realizar la entrevista de evaluacién son:

—Aclarar 8l entrevistado que no se trata de una reprimenda sino de sos-
tener solamente una plética relacionada con su trabejo.

—Dejar al entrevistado que se exprese libremente sin marcar pautas.
~—Preguntar acerca de lo que no se ha mencionado y sea de importancia.
—No se debe juzgar ni criticar.

—Crear un espiritu de cooperacion y cordialidad pars que la conversa-
cién alcance fines comunes.

Ventajas de |a calificacion de méritos.

1. Proporciona a los supervisores-un récord de progreso y dificultades
R de cada empleado.
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2. Adquieren los supervisores juicios uniformes sobre |a ejecucién del
trabsjo y ¢! comportamiento de los empleadas.

3. Se obtiens informaci6n que puede usarse como base para las promo-
clones, sumentos de salarios, despidos, transferencias, etc.

En conclusion, diremas que un procedimiento efectivo de calificacién
de méritos proporcions un grado mayor de objetivided, confiabilidad y
validéz en la estimacién del comportamiento humano.

b.5 Seguridad e higiene.

Ys hemos mencionado que el elemento humano dentro de una empresa
@3 el elemento de mayor importancia y por consiguiente su vida, su in-
tegridad fisica y su salud deben ser conservados para aicanzar los obje-
tivos de | organizacion.

La administracién de personal se encuentra sin duda con uno de los
principales aspectos que debe cubrir y lo hace a través del estudio de la
seguridad e higiene industrial. Pero no sélo razones de tipo humano jus-
tifican el estudio de esta materia, ya que su desconocimiento acarred
también problemas de tipo econémico y social. La correcta aplicacion
de medidas tomadas en materia de seguridad e higiene disminuirén en
gran proporcién problemas como: pérdidas de tiempo, destruccién o
deterioro de maquinaria y equipo, ausentismo, incapacidades, costos,
baja produccién, mortalidad, etc, los cuales traen como consecuencia
un estancamiento en los objetivos de la organizacién y una disminucién
en el progreso del pals. Por ello el problema suele ser atendido por per-
sonas especializadas en la materia o por organismos dedicados a ésto.
En México, la Asociacién Mexicana de Higiene y Seguridad Industrial,
filial a la Confederacion Patronal de la Republica 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 dafios en la salud del trabajador.

Es indiscutible que de acuerdo al nimero de trabajadores y a las po-
sibilidades econémicas de una empresa se requiere de los servicios de un
médico que posea conocimientos de higiene industrial para que, sabien-
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do con el tipo de maquinaria o equipo con que se trabaje, prevengs las
enfermedades ocasionadas por el ambients de trabsjo.

€| médico industrial debers desempefiar funciones tales como:

—Conocer el estado de salud de cada trabajador.

—Estudier les causas y los medios para eliminar la fatigs, las enfermeds-
des profesionales, la apatia, la monoton{s, etc.

—Impartir a los trabsjadores cursos de primeros auxilios.

—~Revissr periédicaments las condiciones sanitariss, de ventilacién, de
iluminacion, de los periodos de descanso, etc.

Todss estas medidas traerén como consecuencia s6lo beneficios para
s empress y ayudaré de manera importante al desarrollo integral de
nuestro pals.

Seguridad Industrial- Podemos definirla como el conjunto de técnicas que
se utilizan para reducir, controlar y anular los accidentes en el trabajo.

Los factores principales que determinan los accidentes de trabajo son
sin duda los actos inseguros y/o las condiciones inseguras las cuales se
originan por diferentes subcausas que ilustramos a continuacién.

Desobediencia intencional 8 ins-

trucciones dadas.
L Descuido y distraccion.
A_cmud inapro- Intoxicaciones por alcohol, dro-
Actos piada. et
Inseguros 9%, ot :
Lesiones premeditadas.
y/o Seleccién inadecuada.
Falta de cono Adiestramientos no adecuados.
Condiciones cimientos. Carencia de un programa en ma-
Inseguras teria de seguridad industrial.
. Visién defectuosa
Incapacided fi- Audicion defectuosa
sica o mental Fatige, debilided muscular.

Temor a los accidentes.
Una vez que hayan definido en la empresa la manera de prevenir y de
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protegerse de los accidentss, es necesario que ésta se de a conocer a los
trabsjedores.

La eficiencis de un programs de seguridad industrial iré en funci6n
con ls eficlencia de Is capacitacién y adiestramiento de todas aquellss
personas que conforman el universo de la empresa, de lo cual se hablard
on el capitulo siguiente.

b.6 Asistencia y susentismo.

Un indicador de |a efectividad de un programa de personal o constituye
el grado de susentismo, por tanto, es de vital importancia para la empre-
53 el contar con una estricta vigilancis del registro de asistencia de los
trabajedores, ya sea en forma individual o departamental, pero tener un
control de las faltas de asistencia del personal.

Entre las causas principales que originan este problema mencionsre-
mos las siguientes:

—La distancia de la empresa y el hecho de tener que transportarse en
sistemas impropios y/o insuficientes.

—Las enfermedades que constantemente ocasionan la inasistencia.

—La falta de una sancién directa o indirecta por las faitas de asistencia.
—El descontento de un trabasjador hacia la empress.

—Un desacoplamiento del trabsjador en su puesto.

Los remedios para que dejen de existir este tipo de situaciones pueden
ser:

—Una disciplina adecuada.
—Premios, ya sea de indol dmica, admini iva 0 moral.
—Un control de salud de los empleados, etc.

b.7 Comunicacion.

La comunicacién es un punto primordial para una buena administrs-
cién de personal. Una buena comunicacién ayuds a |s coordinaciéon de
esfuerzos vy por consiguiente a alcanzar los objetivos perseguidos por Is
empresa.

41



“Ls comunicacién es un proceso mediants el cual transmitimos y
recibimos datos, idess, opiniones y sctitudes pars lograr comprensién y
sccién”. De: Administrecién de Recursos Humanos. Fernando Ariss
Galicia. Coordinador.

Pars que la comunicacién funcione dentro de una empresa de maners
asdecuada debe tomar en cuents los siguientes principios:

—La comunicacién debe fluir amplis y claraments en todas direcciones
a fin de que el personal esté informado de todo cuanto pueda afectario.
—Los medios de comunicacién deben ser los més adecuados segun las
circunstancias en que se utilicen y de acuerdo 8 lo que se deses comuni-
car.

~Deben utilizarse términos comGnes y sencillos para evitar malas inter-
pretaciones.

—La comunicacion es més importante cuando es mayor la participacion
de un jefe en la toma de decisiones.

—A tods comunicacion descendente corresponde cuando menos una
comunicacién ascendente, ya que mientras la primera sefiala que debe
hacerse, |a segunda informa cémo se cumpli6 esa orden.

De aquf concluimos que una buena comunicacion hace cada vez més
eficiente Ia administracién de cualquier empresa.

b.8 Terminacion de la relacion laboral.

En el contrato de trabajo deben definirse los lineamientas del inicio de
las labores y las condiciones del término de las mismas, es decir, la per-
sona que prestard sus servicios a la empresa debe conocer la forma en
que s8 basan para contratarla y Is forma en que puede dejar de prestar
sus servicios.

Las causas por las cuales un trabsjador puede dejar de prestar sus ser-
vicios son:

—Por jubilacién.- Se deja de laborar por haber alcanzado cierta edad o
por haber prestado varios afios de servicios en la compafi(a.

—Por renuncia.- El trabajador dejs de prestar sus servicios voluntaris-
mente.
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—Por terminacién del contrato.- Cusndo ss estipuls en el contrato que
s trabajaré por tiempo determinado u obra determinada.

—Por rescicién de contrato.- Cusndo ¢! trabsjador ha incurrido en algu-
nas de las causas de rescicién que sefiala el articuio 47 de ls Loy Federal
del Trabajo; o blen, cusndo ls empresa comets algin scto que de acuer-
do al articulo 61 ses causs pera que el trabsjador rescinds el contrato
de trabajo, en este caso ls empresa estd obligada » pager la indemnizs-
ci6n correspondiente al empleado.



11} CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

A. IMPORTANCIA DE LA CAPACITACION Y DEL
ADIESTRAMIENTO

8.1 Antecedentes.

Desde que ¢l hombre aparece sobre s faz de la tierra ha ido evolucio-
nando paulatinaments y ésto se debe » que el ser humano desde sus
comienzos esté en continua lucha por la vide, en competencis con la na-
turslezs y con él mismo por ls adaptacién al cambio que el progreso nas
va dando dfs con dis en la sociedad a la que se esté incorporado.

Esta evolucién se ha debido entre otras cosas al adiestramiento y
la capecitacién, lo cual no es algo nuevo, existe como un don innato del
hombre, que nacié sparejado con |a facultad del aprendizaje y del mis-
mo trabajo; se ha venido desarrollando debido a la transformacién que
ha sufrido nuestro pais, en el empleo de métodos manuales rudiments-
rios hasta la técnica industrial que en la actualidad se utiliza.

Es necesario puntualizar cdmo conseguir una constante readaptacion
de las personas sin importar cuales son los grados de su educacién, for-
macién y experiencias a nuestro actusl mundo de tecnologia que nos

* exige una permanente superacién personal para poder enfrentar sus de-
safiantes retos.

Anteriormente prevalecia laidea de que ers més importante incremen-
tar el capital aparejado de las innovaciones tecnolégicas al factor huma-
no, por ser este més facil de conseguir por su abundancia en el pals.

Lo que trajo como consecuencia la aparicion de un gran numero de
trabajadores que llegaban a las empresas desprovistos de toda formacion,
€30 provocd en parte |a baja productividad y subempleo cronico, asf co-
mo sus consecuencias sociales, bajos salarios, inestabilidad en el empleo
e insuficiencias del nivel de organizacién obrera, entre otros.

En la actualidad la capacitacién y el adiestramiento son una necesidad
latente manifestada por la realidad de nuestro desarrollo para el apro-
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vechamiento éptimo de la capacided ocioss del sparato productivo,
resmplazado por s insuficiencia del capital, y el excedens de mano de
obra.

Como vimos en ef capitulo 11, el trabajo es un aspecto de vital impor-
tancis pars que tods organizacién funcione de manera corrects, ya que
determins le futurs evoluciéon de ls empress pues los otros recursos ma-
terisles y técnicos poco significan estando susents el trabsjo.

Se debe preparsr sl trabsjador capaciténdolo y adiestréndolo, aumen-
tendo su motivacion y su deseo de cooperar en el trabsjo mediante una
justa retribuci6n al esfuerzo que realice para que en ls empress hays
mejores Indices de eficlencia. Dando la oportunidad de mejorar su vida,
sus condiciones de trabsjo, de incrementar su saber y su ecanomia; te-
niendo como resultado una accién progresista y humanitaris, reflején-
dose en bienestar para ellos, parasu familiay para el pafs en su conjunto.

2.2 Concepto de la capacitacion y del sdiestramiento.

En el vertiginoso tiempo en que vivimos se producen cambios constan-
tes, por |0 que es necesario actualizarse y capacitarse en el intercambio
de ideas, sistemas y conocimientos, ya sean técnicos, cientificos o admi-
nistrativos.

De lo expuesto antes se deduce la importancia de estar al die por me-
dio de una permanente capacitacién, y para entender mejor lo que es
capacitacion empezaremos por analizaria.

La palabra capacitacién deriva de la palabra latina Capaz que tiene
su rafz Capax de Capere. Caber y capacidad es un espacio hueco de algu-
na cosa suficente para contener otra u otras, extension de un sitio, o
disposicién para comprender, de acuerdo con el diccionario Hispanico
Universal.

Capacitar es la accién de hacer a uno apto, habilitario pars aigo, se-
gun el diccionario Larousse |lustrado.

Es importante definir en forma explicita el tdrmino capacitacion
_para diferenciario de otros términos con que suele llamarse:
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—Educacion: Es la scci6n y efecto de la adquisicién de facultades inte-
fectuales, moraies y fisicas por parte de un individuo, de los sspectos
tenicos, clentificos y humanisticos para perfeccionar los sentidos.
—Entrenamiento: Significs ejercitarse pars un esfuerzo fisico o mental
pars poder desempefiar una labor.

—Adiestramiento: Es ls actividad encaminada 8 desarrollar las habilids-
des motoras ya adquiridas por una préctica més o menos prolongada en
el trabajo prepondersntemente fisico. Desde este punto de vista, el adies-
tramiento se imparte a los empleados de menor categoria y a los obreros
en la utilizecién y manejo de maquinaria y equipo.

—Desarrollo: Es la activided entendida como el progreso integral del
hombre en toda la formacién de su personalidad y abarca la adquisicion
de conocimientos, el fortalecimiento de la voluntad, la disciplina del ca-
récter y la adquisicion de las habilidades que son requeridos para el de-
sarrollo de |os ejecutivos.

—Capacitacién: Accién de impartir sisteméticamente un conjunto orga-
nizado de contenidos tedricos y précticos que forme una ocupa-

" ci6n de trabajadores con cierto grado de conocimientos y experiencias.

Capacitacion la define el maestro Arias Galicia como “’la adquisicion
de conocimientos principalmente de carécter técnico, cientifico y admi-
nistrativo”. De: Administracién de Recursos Humanos. Fernando Ariss
Galicia. Coordinador. Es un acto deliberado que se encamina a crear una
actividad planeada y basads en necesidades reales de una empresa y
orientada hacia una modificacién, tanto del personal operativo como
profesional, de la actitud, capacidad, entendimiento y las condiciones
de trabajo, por medio del esfuerzo consciente de los empleados.

Por ultimo, es el acto intencionado por el cual la administracién pro-
cura medios para que se de lugar a un aprendizaje, procurando la supe-
racién individual y colectiva de los trabajadores frente al trabajo mismo
y al dmbito social en que vive, con el fin de obtener resultados 6ptimos
en la produccién por parte de la empresa y del trabajador.

Las definiciones anteriores se encuentran (ntimamente relacionadas
entre s{ pues su finalidad ultima es la de preparar y mejorar un procedi-
miento de trabsjo para aumentar la eficiencia y eficacia dentro de la
empresa.
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Pars comprender més profundaments los antsriores términaos diremos
que hay una estrecha reiacién entre todos elios, lo cual se muestrs en el

siguiente cuadro sinéptico:
Adiestramiento
Entrenamiento Habilidsd o destreza
Preparacion para una pars una o variss ta-
tarea. reas motorss.
idquldcolnén intelec- Desarrollo Capacitacién
tusl de bienes cultu- Progreso integral de Proporcionar conoci-
rales. la formacién de ls mientos sobre todo
personalidad. en aspectos técnicos
del trabajo.

Ahora proseguimos a diferenciar los conceptos de capacitacion y adies-
tramiento. Comenzaremos por decir que pars uncs autores el adiestra-
miento se realiza para hacer una labor determinads, en cambio |a capa-
citacion sirve para el mejoramiento del trabajador en una escala més am-
plia y general aplicable a cualquier trabajo.

El adiestramiento es la preparacion exclusivamente para hacer una
labor determinada dada por su naturaleza Gnica sin importar el nivel
de conocimiento, ni escolaridad, ni habilidades, ni aptitudes que tenga
el trabajador.

La capacitacion es la que entraila preparacion tedrica y técnica con
unificacién de criterios porque permite lograr niveles semejantes de eje-
cucién tanto cualitativos como cuantitativos.

Algunos tratadistas explican que hay dos tipos principales de entre-
namiento y son:

—El téenico que se denomina capacitacion y,
—E! préctico que es el que se refiere al adiestramiento.

Sin embargo, hablando técnicamente sostienen las siguientes defini-
ciones:
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—Capacitacién.- Adquisicién de aptitudes y disposicionss pera aprender
nusves cosss, nuevas habilidades.

—Adiestramiento.- Aumentar los hébitos para s realizaci6n de taress
especificas, ya seen de orden intsiectual, manual o artistico.

De los conceptos anteriores tenemos que adiestramiento es el mejo-
ramiento de lss habilidades y del conocimiento tecnolégico, ya que en
Gitima instancis la capacitacién tiene como objetivo Is realizacién plena
de ls persona en el émbito del trabajo.

Se ha comenzado a considerar a la capscitacién y al adiestramiento
de los recursos humanos como una necesidad pers la sobrevivencia de
las empresas, siendo el hombre el objetivo dentro de la organizacion
para logrer meyor eficlencis y productividad.

2.3 Disposiciones legales.

€s interesante poder hablar de la capacitacion y adiestramiento sobre la
base de un marco juridico para la conquista de mejores oportunidades
pars el progreso individual, social y por ende del pals.

Para que al lector le sea més accesible ia comprensién de esta parte,
|a hemos dividido en tres incisos:

1. Disposiciones legales de capacitacién del Sector Publico, que se rigen
por el apartado ‘8" del Articulo 123 Constitucional.

2. Disposiciones legales referentes a la capacitacion y adiestramiento y
formacién profesional en la empresa segin e apartado “A” del Ar-
ticulo 123 Constitucional.

3. Las reformas a la Ley Federal del Trabsjo para considerar a |a capaci-
taciébn como un derecho laboral y una obligacion por parte de las
empresas en proporcionaria.

. Disposiciones legales de capacitacion del sector pablico, que se rigen
por el apartado ‘8" del Articulo 123 Constitucional.

-

En este punto hablaremos someramente sobre las disposicionss legales
relativas a este inciso, las cuales dieron como producto la modemizacién
y agilizacién de la funcién administrativa.

Estas disposiciones se rigen por el articulo 123 del apartado “'B* de la
Constitucién en sus fracciones Vil y VIII al disponer que:
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“E| estado orgsnizaré escuelss de administracién pGblics y que los tre-
bejadores ademés de mantener su actitud profesional para obtsner as-
censos conforme s escalafén, se spoyen en aptitudes y en su antigie-

De lo anterior pensamos que se deben modificar |os ascensos confor-
me a ls dindmica que vive el pals deblendo ascender los que mds se ¢ +-
paciten y no obligatoriaments los més antiguos.

En el régimen del presidente Lizaro Cérdenas se le di6 impulso a le
capacitacion, expidiéndose el primer estatuto de los servidores pablicos,
en el cual entre otrss cosas, se sefialé la obligacion de los poderes de
la Unién de establecer academias a las que pudieran asistir voluntaris-
ments los trebajadores.

Més tarde, el 30 de diciembre de 1947 se promuliga la Ley de Pensio-
nes Civiles, ls que fue derogada por la creacion del actual 1.S.S.S.T.E., el
28 de diclembre de 1959, organismo que debe promover |a capacitacién
administrativa. En diciembre de 1972 se crea la Comisi6n de Recursos
Humanos del gobiemo federal, la cual se encargard de hacer censos de
sus recursos para realizar programas de capacitacion de cada una de las
entidades publicas con participacion de las Secretarias de Educacién
Publica, del Trabajo y Previsién Social, del 1.5.S.S.T.E., y del Sindicato
de |a dependencia respectiva.

El 10. de diciembre de 1976 se inici6 el programa integral de ls Re-
forma Administrativa la cual ha sido una base importante en su implan-
tacién al servidor piblico por las metas que se ha propuesto, siendo és-
tas el desarrollo nacional respecto a lo econdmico, social y cultural del
pafs, simulténeamente con la capacitacion y formaci6n profesional del
servidor pablico.

La Ley Orgdnica de la Administracién Piblica Federal sefiala que de-
pendencias del ejecutivo federal tienen ls obligacion, a nivel nacional,
de formular planes de capacitaciéon. (Articulos 38, frac. XXVIl y 40,
frac. VI.).

2. Disposiciones legeales referentes a la capacitacion y adiestramiento y
formacion profesional en la empresa segin el apartado ‘A" del Ar-
ticulo 123 Constitucional.
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Pars iniciar est spartado haremos uns breve resefia histbrica.

En México, las primerss actividades de educacién a los trabsjadores
son stribuldes ol ideSlogo del movimiento socisl en México, Ricardo
Flores Magbn, cuyos conceptos aparecieron fundamentaiments en el
periédico ““Regeneracién” en el afio de 1900.

Posteriorments, en 1912 surgi6 Is Casa del Obrero Mundial y en 1916
desapareci6 para crearse la Confederacién Regional Obrers Mexicana
(CROM), cuyos intentos de robustecer la educacién obrera no liegaron
s manifestarse plenamente.

En la Constitucion de 1917 en su articulo 30. se tipifica en forma ge-
neral lo relacionado con la educacion, como debe ser, quién la puede
impartir y sus reglamentos generales. Mientras que en el articulo 123 en
su apartado A, fracc. X111 hace menci6n de la obligaciones que tienen las
empresas de proporcionar capacitacion y adiestramiento a sus trabsjado-
res, sin importar la indole o giro de la activided a que se dedique. En la
fracc. X1i| se obliga a toda negociacién situada fuera de la poblacion a
establecer escuelas y demds servicios necesarios 8 la comunidad. En la
fracc. XXX| se expresa que las autoridades federales tienen la compe-
tencia de hacer cumplir la aplicacion de las leyes de! trabajo en materia
educativa y de capacitacion y adiestramiento.

Por su importancia mencionaremos el articulo 132, fracc. XV de la
Ley Federal del Trabajo cuyo texto habla de Ia obligacién que tienen los
patrones de organizar permanente o peribdicamente cursos de capacite-
cién profesional o adiestramiento para sus trabajadores, cuya ejecucion
seré vigilada por la Secretaria de Trabajo y Prevision Social.

La situacion de algunas empresas, que con su crecimiento originaron
un aumento en el nimero de trabajadores dio como consecuencia que
los dirigentes vieran la necesidad de capacitar y adiestrar a sus emplea-
dos. De esta manera podian obtener dptimos resultados de |os objetivos
perseguidos. Esta capacitacion la efectuaban ya algunas empresas antes
de que se promulgaran |as leyes respectivas.

3. Las reformas a la Ley Federal del Trabajo para considerar a la Capaci-
tacién como un derecho laboral y una obligacion por parte de las
empresas en proporcionaria.
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€n esta parte es conveniente indicar que en el diario oficial del 28 de
abril de 1978 se publict el “‘Decreto de reformas s la ley federal de! tra-
bsjo sobre la capacitacion y adiestramiento, seguridad e higiene y fode-
ralizecion de actividedes y ramas’’, para adquirir vigencias a partir del 10
de mayo del mismo aflo.

Serls inadecuado transcribir todos los articulos que fueron modifice-
dos por el decreto antes seflalado, por lo que solamente mencionaremos
los articulos que consideramos de gran importancia por su relacién con
Ia capacitacion y el adiestramiento.

Se reformaron los articulos 3o., 25, 132, 159, 180, 391, 412, 504,
512, 523, 526, al 529, 537 al 539, 876 al 887, y 891, asi como la de-
nominacién del capitulo 40., titulo 110. de la Ley Federal del Trabajo.

~Articulo 30.- Asl mismo, es de interés social promover y vigilar la ca-
pacitacion y el adiestramiento de los trabajadores.

—Articulo 25, fracc. VIli.-Indica que el trabsjador serd capacitado o
adiestrado en los términos de los planes o programas establecidos o que
se establezcan en las empresas conforme a lo dispuesto en esta ley.
—Articulo 132, fracc. XV.- Se proporcionard capacitacién y adiestra-
miento a los trabajadores de acuerdo a los términos del Capitulo 111 bis
del Titulo Cuarto, el cual es un agregado que surgié precisamente con
motivo de iniciativa presidencial, por decreto del 30 de diciembre de
1977, publicado en el diario oficial el dfa 9 de enero de 1978 para darle
el rango de derecho al trabajador de capacitarse.

—Articulo 412, fracc. V.- El contrato ley contendré las reglas conforme
a las cuales se formulardn los planes y programas para la implantacion
de la capacitacién y el adiestramiento en la rama de la industria de que
se trate.

—Articulo 537.- El servicio nacional del empleo, capacitacion y adies-
tramiento tendré los siguientes objetivos:

— Estudiar y promover |a generacion de empleos.

~ Promover y supervisar la colocacion de los trabajadores.

— Organizar, promover y supervisar la capacitacion y el adiestra-
miento de los trabajedores, y

— Registrar las constancias de habilidades laborales.
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Podemos decir que los objetivos se formularon con miras s resolver
los probiemas de desempleo y subempleo en México, asi como, para ele-
var |s productivided de ls poblacién ocupads. Légicamente los results-
dos se obtendré a largo plazo, pero ssperamos con optimismo que éstos
sean fructiferos.

—~Articulo 886.- Por las violaciones a les normas de trabsjo no sancio-
nadas por lss disposiciones de esta ley, se impondré al infrector multa
por el equivalente de 3 a 315 veces el salario minimo general.

—Articulo 559, fracc. I1).- Nos hace referencis de las diversas activide-
des que stafien 8 ls Unidad Coordinsdora de! Empleo, Capacitacion y
Adiestramiento para coadyuvar al cumplimiento de las metas y obje-
tivos que se fijaron.

Al nacer la UCECA (Unidad Coordinadora del Empleo, Capacitacién
y Adiestramiento), como todos los organismos tienen sus problemas,
creemos que en la actualidad seguirén naciendo nuevas disposiciones en
virtud de la eplicacién prictica de este organismo ante los programas
que e estén presentando.

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

El Contador Publico tiene un campo de acci6n bastante amplio, en el
que se desenvuelve gracias a que ha respondido a las necesidades que la
sociedad le plantea. Sin embargo, el ambiente social y econémico en
que vivimos estd presentando nuevos retos y oportunidades. Asf sucede
con la profesion contable en la rama de suditoria.

El Contador tiene la responsabilidad de responder al desafio incre-
mentando las alternativas de servicios que presta; como acontece en el
drea de auditoria operacional y administrativa, en donde funge como
controlador de los recursos humanos, teniendo como objetivo primor-
dial el examinar criticamente las actividades que se efectian en cada
proceso, con la finalidad de definir problemas que estuviesen obstacu-
lizando la fluidez de las operaciones y proponer las medidas correctivas.

De lo anterior debemos decir que la profesién contable debe respon-
der a los cambios que se avecinan y uno de ellos es la capacitacién yel
adiestramiento del personal.
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El Contador Publico tiene tres importantss responsabilidedes con res-
pecto 8 la capacitacién y al adiestramiento, las cusles son:
1) Con los trabajadores.
2) Con la empress.
3) Con el pais.

1) Con los trabsjsdores tiene ls responsabilidad de ser solidario para be-
neficio de éstos, que son en realided quienes dan vids a la empresa.
Debe proporcionaries la capacitacién adecusds que les permita ser
mejores para s/ mismos, para ls empresa y pars ls sociedad.

El Licenciado en Contaduris debe motivar y concientizar a los tre-
bajadores respecto 8 las ventajas de s capacitacién, para que asf éstos la
acepten y desarrolien con agrado. Debe también obtener una buena infor-
macién sobre los cursos de capacitacién y adiestramiento para splicarios
en forma adecuads y al terminar el curso puedan los trabsjadores dess-
rrollar integramente lo que han aprendido.

El grupo selecto de profesionales que formamos los Contadores tene-
mos |a responsabilided de contribuir al cambio de actitud de los dirigen-
tes, respecto a que al trabajador s6lo le interesan las reivindicaciones sa-
lariales. También se les debe considerar como una fuente auténoma de
energls que puede mejorarse con la ayuda de la iniciativa, la creatividad,
|a colaboracién, etc.

Debe el Contador PGblico tener arraigado el deseo de coadyuvar 8
resolver 103 problemas de (ndole sacial y econémico que afecten a la co-
munidad en cualquier nivel social en que se encuentre.

2) La responsabilidad que el Contador Publico tiene con la empress, es
la constante busqueda de oportunidades para promover e incrementar
Ia eficiencia y eficacia en los controles operativos, convirtiéndolos
en prictica cotidians mediante la coordinacién de programas intemos
de trabsjo. Estos deben basarse en estudios, anélisis y experiencias
por medio de los cuales podré determinar las necesidades de capaci-
tacién, a quiénes se les proporcionars, qué métodos y recursos pedas-
gbgicos serén adecuados, etc. E| uso de cualquier material o recurso
debers estar justificado mediante un andlisis de costo-efectividad.
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E| programa de capacitacién siempre estaré sujeto a constante y cul-
dadoso control financiero en todas sus etapes, desde su planescién hasta
su ejecucién y evaluacién por el Contador Piblico.

El escollo que suele presentérsele al Contador PGblico es la mentali-
dad obsolets de algunos empresarios que se muestran contrarios a la
capacitacién, y cuando ls aceptan es sblo por dar cumplimiento s las
disposiciones de carécter legal, realizéndola en forma esporédica, caren-
te de organizacién. Aqul es donde toca hacer comprender al empresario
que la capacitacion es un instrumento para que la organizacion ses més
productiva, ya que los recursos humanos, como se mencicné en el capl-
tulo anterior, forman parte primordial de la empresa.

3) Con el pais, el Contador Piblico tiene la gran responsabilidad de con-
tribuir al desarrollo econdmico y socisl, teniendo una ideologia ns-
cional que detecte las verdaderas posibilidades de capacitacion de las
empresas. Debe seguir siempre los pasos previos de un programa,
basado en la ética profesional.

La actividad capacitadora del Licenciado en Contaduria debe alimen-

tarse de las experiencias pasadas, para hacer progresos en el presente, y
estimular a Ias empresas en el futuro.

Para disefiar e implantar un sistema efectivo de capacitacion y adies-
tramiento en México, es indispensable lograr una perfecta coordinacién
entre el estado, la empresa y los trabajadores.

€| panorama que actualmente presentan la capacitacion y el adiestra-
miento en México, es prometedor, puesto que gracias a |as modificacio-
nes legales que le conceden rango de derecho constitucional y laboral,
nacerd una generacion mexicana altamente capacitada en todos los cam-
pos de la actividad econdmica del pais.



1V SISTEMA DE AUDITORIA OPERACIONAL EN EL
AREA DE RECURSO8 HUMANOS

~

A.LA AUDITORIA OPERACIONAL EN EL AREA DE LA ADMI-
NISTRACION DE RECURSOS HUMANOS APLICADA EN UNA EM-
PRESA INDUSTRIAL.

8.1 Planteamiento.

El presente caso se desarrolio en una empresa de la industria de la trans-
formacion, cuya actividad es la de fabricar musbles de oficina.

Se solicitaron los servicios del Licenciado en Contaduria para la im-
plantacién de un sistema de auditoria operacional en el departamento
de personal.

Por |a carencis de un sistema de cuentas relativas a la administracion

de recursos humanos, la toma de decisiones respectiva no ha logrado la
optimizacién deseada.

2.2 Metodologra.

Hemos ya sefialado en el capitulo primero la dologla de |a audito-
ria operacional, sin embargo debe tomarse en consideracibn que ésta
debe adecuarse a las caracterfsticas concretas de cada caso.

Debe hacerse notar que en una auditoria de personal los datos no
siempre pueden ser cuantificables, ya que la mayoria de ellos sblo podrén
hacerse tangibles en forma descriptiva o cualitativa.

Por supuesto, el auditor debe procurar traducir 8 nimeros aquellos
datos que sea posible y que se requieran para dicha auditonia.

8.3 Desarrollo.

En base a los anteriores puntos se procedié a su desarrollo tomando-en
_ cuenta les siguientes datos proporcionados por el Gerente General:
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Nombre ds ls empress: Compalis “X”,S. A.
Ubicacién:

Distrito Federal.

Objstivo: Fabricacién de toda clase de
muebles de acero.

Personal: Confisnzs 25 empleados.
Sindicalizados 66 empleados

Sisteme de registro: Electrénico.

Continuando con una visita fisica a ls unidad industrial acompafiadas
por el Gerents Administrativo, se pudieron spreciar los siguientes de-
partamentos:

Oficinas:
Administrativas y de venta:
—Csjo
—Personal
—~Compras
—Procesamiento de datos
—Ventas
—Facturacibn
—Aimacén de productos terminados

Produccién:
—Control de produccién
—Tiempos y movimientos
—Desarrollo de productos
-Dissilo
—Almacén de materia prima
—Aimacén de productos en proceso.

Fabricacion:
—Corte
—Troquelado y ensamble
—Pintura
—Montaje
—Cubiertas

Posteriormente, por informacién de ls misma persona se nos dio 8 co-
nocer el organigrama de la empresa (que aqul anexamos).
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Se sostuvieron entrevistas pera conocer las funciones generales de ca-
da uno de los directivos de ls empresa.

ASAMBLEA GENERAL
Es el 6rgano supremo dentro de |a empress y se encargs de:

—~Acordar y sutorizar todos los actos y operaciones que de algin modo
afectan s ls empresa.

~Es el Gnico facultado para nombrar 8 los directores y determinar los
emolumentos correspondientes.

—Se reGne en ssambles por |0 menos una vez al afio y convoca a asam-
blea extraordinaris en caso necesario.

DIRECTOR GENERAL
Las funciones principales son:

~Cumplir con los acuerdos de la asamblea general.
~Establecer los objetivos y politicas generales de |a empresa.
—Determinar responsabilidades para llevar a cabo los planes.
~—Vigilar el cumplimiento de los programas.

AUDITORIA

Es un departamento a nivel staff que depende directamente de la Direc-
cion General y desarrolla las siguientes actividades:

~Evalia el control interno de |a orgsnizacion, con el objetivo de reducir
el trabajo en beneficio de la empresa.

—Vigila los controles ya establecidos.

—A través de su reporte, da a conocer los puntas débiles de los con-
troles.

GERENTE GENERAL

De acuerdo con la entrevista que sostuvimos con el Gerente General, se
obtuvo la siguiente informacin:

—Establece las medidas de control necesarias para verificar el desempefio
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y eficiencis de las actividsdes de los depertementos que intsgran esta
empress.

-"I: scuerdo a su experiencia, realizs sjustes indispensables en los pro-
cedimientos y en ls orgenizacién.

~Comunica ls informacién, lss instrucciones y las ideas para que puedan
ser advertidss, comprendidas y desarrolladas.

—Recibir y stender aquellos asuntos que los subordinados a su cargo no
pueden resolver, y dictar las medidas que pueden solucionarios.
—Autoriza cheques que excedan la cantidad de $10,000.00 M.N.

GERENTE ADMINISTRATIVO
La descripcion de sus funciones nos fue descrita de |8 siguiente manera:

' —Dirige las labores administrativas de su éres.

—Supervisa y coordina el funcionamiento de la caja y el de los departa-
mentos de personal, compras y procesamiento de datos.

—Se encarga del abastecimiento del material requerido para el funcio-
namiento de la empresa.

—Organiza los programas de capacitacion y adiestramiento que colabora
al desarrollo organizacional.

GERENTE DE VENTAS
Entrevista realizada con el Gerente de Ventas, quien:

—Elabora proyectos de ventas tendientes a satisfacer los mercados fu-
turos.

—Selecciona el canal de distribucién que mejor convenge a la empresas,
para lograr el abjetivo de ventas.

—Reporta su actividad a s Gerencia General de maners veraz y objetiva.
—Estudia las tendencias presentes y futuras que de algin modo afecten
las ventas.

-Se mantiene informado de los precios que imperan en la competencia,
los cuales le sirven de base para fijar los suyos.

GERENTE DE PRODUCCION
Se encarge de

—Planear la seleccion de maquinaria, el espacio de la fébrica y los me-
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terisles de produccién que requiers la empresa pars lograr los objetivos
fi X

-:::bbm los controles necesarics pera verificar @ informar al Gerente
General sobre ¢l desempefio y eficiencia de lss funciones del éres de
produccién.

—~Establecer la calidad de los productos 8 un nivel que proporcione la
satisfaccion de los clientes.

—Acordar con los distintos jefes 8 su cargo de mantenerssie informado
sobre el dessmpefio de sus funciones, para asf poder solucionar los diver-
sos problemas que se presenten.

—Controlar el inventario de materia prima y produccién en proceso a
través de un stock de méximos y minimos en existencia.

GERENTE DE FABRICACION

Tiene a su cargo el proceso de manufactura y dessmpefia las siguientes
lsbores:

~Planear, organizar, dirigir y controlar las secciones de corte, troquela-
do y ensamble, pintura, montaje y cubiertas.

—Acatar la orden del Gerente de Produccién para surtir el pedido que
mdés urge.

—Mantener una constante coordinacién con los departamentos de al-
macén y compras, para llevar a cabo el proceso de produccion.
—Coordinar el personal de las distintas secciones para terminar con los
pedidos.

—Proveer a los obreros de las cantidades y clases més apropiadas de ma-
teriales y herramientas, as{ como el lugar y las comodidades requeridas.
—Establecer autoridad y responsabilidad en las secciones que lo ame-
ritan,

Posteriormente se visitaron los lugares en donde labors el personal
observando los siguientes puntos:

—La planta se encuentra debidamente dividida por medio de correctas
separaciones, delimitando la supervisién de cada una de ellas.

—Las condiciones ambientales en que se realizas el trabajo son buenas,
ya que hay una buena iluminacién y existe una adecuads ventilacién
natural y artificial.



—La materis prims y los mameriales necesarics para cads uns de las ope-

raciones realizadas en la empress ss encuentran debidements distribuidos,

facilitando asf su sprovechamiento.

—Existen lugares especificos pera colocar la herramienta v snaqusies
pars guasrdar ¢f equipo utilizado por los obreros, evitando tiempos ocio-

soul finalizar la jomada de trabsjo.

—E1 mobiliario y el equipo estén repartidos dentro de un érea pequefis,

dando como consecuencia que en dsterminado momento faite fluidez

para un sdecuado desplazamiento. Se obssrvd que inclusive existe un

espacio desocupado.

—Se cuenta con el equipo indicado pars la proteccién de los obreros,

pero en ocasiones no es utilizado por los trabsjadores.

—Se observd que las relaciones entre jefes y subordinados y de éstos

entre si N0 es muy buena.

—Los obreros realizan sus labores sin tener comunicacién con su jefe in-

mediato y los jefes se limitan a observar el trabsjo realizado.

Departamento de Personal.

Enfatizando nuevamente en que el elemento humano es un factor pri-
mordial dentro de |a organizacién, se debe contar con un adecuado mé-
todo de seleccién, ya que éste es el medio por el cual se integraré a la
organizacién 8 los individuos que reunan las caracteristicas dessadas por
s misma.

En bese 8 una adecuada seleccién, el individuo elegido es !a persona
id6nea, no obstante, ésto no es suficients, ya que para el desarrollo
correcto de la persona se debe contar con un eficaz sistema de capacita-
cién y adiestramiento.

Panorama general del departamento de personal

Se entrevistd al Gerente Administrativo y se obtuvo la siguiente infor-
macion:

—Se conoci6 el organigrama del departamento de personal. (que inclui-
mos)

Objetivos del departamento

~Trabajar especiaimente para la consscucién de los objetivos de la or-
. ganizacién,
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—Elsborar y administrar politicas, programes y procedimientos pera su-
ministrar una estructurs sdministrativa eficients.

—Lograr qus |0s pusstos vacantes sean cubiertos por personal idéneo.
—Mejorsr el desarrolio integral de los trabsjadores con el fin de lograr
Ia satisfacci6n de sus necesidades.

Politicas

—Dar a conocer por escrito al personal las polfticas reistivas a ellos.
~Mantsner un sistema objetivo de remuneracién.

—Elsborsr un programs de prestaciones para el personal.
~Fomentar el hébito de ls puntualidad.

~Difusién de los medios de seguridad industrial.

Funciones

Comprende las etapas generales de la integracion del personal tales
como:

—Reclutamiento y seleccién.
—Contrataci6n e induccibén.
~Anélisis y evaluacion de puestos.
—Seguridad industrial.
—Asistencia y ausentismo.
—Despido.

El objetivo que se pretende cubrir con cada una de estas etapas se
explicod de la siguiente manera:

—Reclutamiento y seleccion.- Buscar y atraer solicitantes para cubrir
las vacantes existentes, analizando sus habilidades y capacidades a fin
de decidir cudl de los solicitantes desempeilard mejor el puesto.
—~Contratacién e induccién.- Liegar a un acuerdo para posteriormen te
firmar el contrato e informar al nuevo trabasjador lo necesario para la
realizacion de sus actividades.

—Anélisis y evaluacion de puestos.- Lograr medisnte estos elementos
una remuneracion justa y equitativa.

~Seguridad industrial.- Mantener en buenas condiciones las instalaciones
y prevenir accidentes de trabajo.
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—Asistencia y sussntismo.- Establecer horarios ds trabajo y perfodos de
aussncls con y sin percepcién de sueido, que sean justos tanto para los

emplesdos como pars (s organizacién.
—~Despido.- Es el Gitimo recurso de |s empresa para oliminer o los malos

elsmentos de ls organizacién.
Controles

Comprende todas squellas funciones de registro del personal, su vigi-
lancis e investigacion.

COMPARIA X, S. A
ORGANIGRAMA DEL DEPARTAMENTO DE PERSONAL

GERENTE ADMINISTRATIVO

JEFE DE PERSONAL

AUXILIAR




Como acto seguido se splicd un cuestionario de control interno al
Jefe de Personsi, el cual se muestra s continuacién:

CUESTIONARIO DE CONTROL INTERNO
EN EL AREA DE PERSONAL

1. (Exists organigrams tanto de |a empresa en su conjunto, asi co-
mo del departamento de personal?
Si los hay.

2. {Qué comunicacion existe entre el departamento de personal con
los demés departamentos y con todo el personal de la empresa?
Realmente es poca la comunicacién entre este departamento y los
otros.

3. {Los planes y objetivos en esta érea son pricticos y funcionales?
Si.
- 4, {Se cuenta con presupuestos sobre la materia y se llevan estadisti-
cas sobre los gastos?
No, 80Gn no se han implantado dentro de la empresa.

5. {Para las relaciones con el persorial se utilizan especialistas en Re-
Iaciones Humanas?
No. Se considera que no es necesario.

6. {Se cuenta con un archivo permanente en donde se conservan los
expedientes de los solicitantes?
Se conservan los expedientes pero s6lo de los que reunen y supersn
los requisitos.

7. {Se cuenta con politicas, sistemas y procedimientos escritos sobre
esta drea?
S/,

8. {Cudles son las fuentes de obtenci6bn del personal que utilizs la
empresa?
La principal es |a bolsa de trabajo.

9. {Se realizan las investigaciones necesarias sobre |os solicitantes?
Siempre se hacen las investigaciones sobre los aspirantes para saber
desde el principio qué clase de persona es Ia que colaborard con la
empresa.
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10. ¢Qué tipo de exémenes e les practics a los solicitantes?

1.

Los requeridos pars el puesto a realizar.

{Se les practica exémen médico s tadas los solicitantss o Gnicamen-
te o los prospectos?
No. A ninguno.

12. ¢Existe en |a empress aigun plan o programa de visita a las instale-

13.

14.

15.

16.

17.

ciones y oficinas para las personas de nuevo ingreso?
No.

LEs adecusdo el procedimiento que sigue |a empresa sabre la con-
trataci6n del personal?
Sl

{Se les da un periodo de entrenamiento para adaptarse al trabajo?
No se acostumbra entrenar al personal, Gnicamente son exsminados
en cusnto a la capacidad de desempefiar el trabsjo. Pero ya se estén
realizando los trémites necesarios pars impartir los cursos de capaci-
tacién y entrenamiento.

¢Cédmo se califica al personal durante el perlodo de pruebe?
Se califica de acuerdo a su habilidad y al criterio del supervisor.

{Tiene la empresa establecida alguna politica para impartir cursos
de capacitacién y adiestramiento, tanto como para el personal de
la planta como el de oficina, a diferentss niveles?

No, los estén implantando ultimamente.

{Se cuents con seguros de accidente o de vide para el personal que
por su trabajo lo requiera?

Si, hay un seguro de vids, pero en caso de accidente sdlo se acudiré
al servicio prestado por el Seguro Social.

18. ¢{Existe un servicio de comedor en las oficinas y en la planta por

19.

cuenta de la empresa?
No, existe una ayuda alimenticia de $20.00 M.N.

¢Existe algin programa de seguridad industrial en la planta?
Si, se proporciona un equipo de proteccién.
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20. ¢{Se cuenta con algin programs de actividedes deportivas?
S, existen dos equipas de foot-ball.

21. ¢Se cuenta con un buzén de sugerencias?
No.

22. ¢{Qué otres prestaciones otorga la empresa?
Un préstamo pars automdvil.

23. ¢{Se han creado incentivos para promover la asistencia y puntualided
en la empresa?
No, se les da unicamente una tolerancia de cinco minutos, pasados
ést0s no se permite |a entrada.

24. {Se realizan céiculos adecuados del sueido, tomando como base |a
evaluacién de los puestos?
Si, se hace por medio de un tabulador de salarios.

26. ¢Se realiza la calificacion de méritos, y en qué consiste?
No.

26. {Se tiene establecido que asista un médico a la empresa?
No.

27. ¢Se realizan exémenes médicos periédicamente a todo el personal?
No.

28. ¢{Qué control se lleva sobre los accidentes? ¢Se invetigan sus causas?
Se lleva un buen control y las causas en ocasiones son intencionadas.

29. {Hay un botiquin para primeros auxilios?
Existen dos botiquines, uno en el departamento de fabricacion y
otro en el departamento administrativo.

30. ¢Son adecuadas las condiciones de trabajo en cuanto a ventilscion,
lugeres de descanso, sanitarios, etc?
Si.

Como mencionamos anteriormente, por la importancia que revisten
las dreas de seleccién y la capacitacion y adiestramiento del personal,



revisamos los procedimientos que utilizan en la empress en esta clase de
operaciones.

€l reclutamiento de personal ss hace a travis de uns bolsa de trabs-
jo; llegs el candidato pressntindoss al jefe de personal y se le hace
lienar la hoja de solicitud. (no existen formas especificas de solicitud).
Posteriorments se le entrevista con el fin de formarse una idea general,
y una vez que se ha decidido que puede ser un buen candidato se le lla-
maré pars que se entrevists con el que serd su jefe inmediato. Cuando
pars una misma vacante se presentan dos o més candidatos y entre
éstos se encuentren familiares de las personas que estin laborando en
s empress, se les da preferencia a los no familiares. El grado de inves-
tigacién del candidato es aito y profundo con el objeto de cerciorarse
de |s veracidad y autenticidasd de los documentas que presenta éste 8
la empress.

Ls persona que decidiré si es o no el candidato idéneo para desem-
pefier el trabajo, seré aquel que directaments lo haya solicitado.

En esta empresa se vié ya la necesidad de impartir cursos de capaci-
tacion y adiestramiento, pero apenas se estin llevando a cabo |os proce-
dimientos y programas para que se aprovechen al maximo las ventajas
que presentan esta clase de cursos.

Un drea critica, relativa a la eficiencia del control interno, es aquella

que abarca la capacitacion y el adiestramiento del personal, como se
coment6 en el capitulo tercero.
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INFORME

Al t¥rmino de nuestra revisién pudimos ‘observar las siguientes defi-
cienciss relativas s (s labor desarrollada por el departamento de personal.

1. No existe la suficiente comunicacion entre los departamentos de la
empress.

2. No e lleven a cabo las politicas, sistemas y procedimientos esta-
blecidos.

3. No se resliza exémen médico a sus trabajadores.

4. No se scostumbra familiarizar al ponaul de nuevo ingreso con los
lugsres de trabsjo.

5. No hay un previo periodo de 'hlmto para los trabajadores
de nuevo ingreso.

6. Existe bastante ruido en las oficinas administrativas.

7. No hay espacio suficiente para transitar por los pasillos de las ofici-
nas administrativas.

8. Los trabajadores no utilizan el equipo de proteccion en el champeﬂo
de su labor.

9. Existe deficiencia en los controles de sequridad industrial.

El Auditor.



Saris convenients crear cansies de comunicacién entre lss Gerencias y los
demés Departamentos a través de junitas quincenales o mensuales de los
Gerentes, Jefes y Supervisores, analizando ls situacién de ls empresa.

Es recomendable que existan dentro de la organizacién personas es-
pecializadas de técnicas de seleccién de personal o el asssoramiento de
éstas con conocimientos profesionales de los procedimientos de selec-
cién.

Se sugiere que cuanto antes se implantsn los programas de capacits-
cién y adiestramiento, explicando 8 los trabsjadores las razones de los
procedimientos para ls obtencién de uns mayor eficacia del control
intermo.

Para reducir el ruido que existe en el departamento administrativo y
ampliar lss oficinas, se aconseja aprovechar (a parte lateral derecha que
esté sin utilizar, para la consecusién de un mejor funcionamiento.

Se recomiends una estricta vigilsncis de aquellos departamentas don-
de se necesita s utilizecién de un equipo de proteccién para prevenir y
disminuir el grado de accidentes dentro de la empresa.



CONCLUSIONES

1. Dade la evolucién en los aspectos técnicos, administrativos y cien-
tificos que se han dejado sentir en nusstro medio, asl como s necesi-
ded de sumentar Is eficiencia y la productividad en el desarralio de
lss opersciones, surge en el Licenciado en Contaduris el desso de
ampliar sus servicios en beneficio de las empresss.

2. La suditoria operacional resulta una estupenda ayuds pars diagnos-
ticar los problemas de las empresas, ya qus es una técnica de control
que examina las éreas de operacién, con el propésito de asumentar la
eficiencis y la eficacis a través de recomendaciones adecuadas.

3. Puesto que una organizacion debe operar con personas, la efectividad
de ella dependersé de |a eficacia con que estas personas se desempefien
individual o colectivamente.

4. Una auditoria operacional en el érea de recursos humanos no debe
pasarse por alto en ninguna organizacion, puesto que trserd beneficios
al trabajador, a la organizacién misma y al pafs.

5. Una buena estructura en el departamento de personal produce un cli-
ma favorable que hace que las personas trabajen con més satisfaccion,
dando menos énfasis a los controles y a los procesos de produccion
como Unicos medios para lograr la eficiencia.

6. En la actualidad |a capacitacion y el adiestramiento son una necesi-
dad latente para promover el desarrollo. El aprovechamiento éptimo
de la capacidad trabajadora en una escala més amplia y general haré
nacer una generacion mexicana altamente capecitads en todos los
campos de |a actividad econ6mica del pais.

L}

. Por uitimo diremos que el Licenciado en Contaduris, por su prepara-
cién y conocimientos, es la persona idénea para lievar a cabo una su-
ditoria operacional. Sin embargo, es imperiosa ls necesidad de forta-
lecer su capacitacion profesional, realizando estudios de postgrado o
de especializacion en aspectos operativos, para lograr una magnifica
actuacion en el desempefio de su trabajo.

~
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