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INTRODUCCION

Toda organizacion independientemente de su tamaio y giro tiene la necesidad de
examinar y evaluar su funcionamiento y la situacion del medio para poder asi
adaptarse 4 los constantes cambios, proporciondndose las mejores condiciones para

poder obtener resultados dptimos a corto, mediano y largo plazo.

La auditerfa administrativa es la herramienta fundamental de evaluacién perma-
nente de los planes y programas, estratégicos y operativos que se realizan en Ia
organizaci6n para el alcance de sus objetivos. De tal manera, que la anditorfa admi-
nistrativa se transforma en la posibilidad de evaluar constantemente el quehacer de
lus organizaciones, para que siempre cuenten con la informacién necesaria para la

adecuada toma de decisiones,

Cualquier empresa, sin importar su clase, tiene dreas generales sujetasa investi-

gacién que permiten obtener una evaluacion de la administracion.

La auditorfa administrativa es un instrumento de control que mide y evalta la
eficiencia, vinculada con los objetivos y planes de la organizacién, asf conio también

con sus dreas funcionales.

El propésito que persigue una auditnria funcional de recursos humanos, es detec-

tar las actividades en las que un departamento necesita aumentar su efectividad,

para lograr el desarrollo éptimo de sus funciones, de tal manera que los resultados

que se obtengan se traduzcan en el perfeccionamiento que permita reducir la

incidencia de irregularidades, asf comolas desviaciones y riesgos en las operaciones

del drea de recursos humanos.

La auditorfa funcional de recursos humanos es un instrumento para examinar y
evaluar funciones, actividades y formas en que operan los recursos humanos, para
determinar si se cumplen los objetivos y metas fijadas. sugiriendo en su caso, los
cambios y mejoras que deban hacerse para el cumplimiento de s fines de la

administracién de dichos recursos humiinos.

o



La importancia de la auditorfa funcional, se deduce de la informacién que pueda
proporcionar a las empresas, para conocer las causas del bajo rendimiento, falta de

coordinacion, alta rotacion, deficiente administracién de personal, entre otros.

El modelo expuesto en este trabajo pretende ser una gufa para la realizacion de
una Auditoria Administrativa Funcional para el drea de Recursos Humanas, proyec-

to que se compone de cinco capftulos:

El primer capitulo estd integrado por los antecedentes, generalidades y conceptos
béasicos de auditoria, hasta la elaboracidn de un programa de auditoria administra-

tiva,

En el segundo capitulo se desarrolla el tema de la administracion de los recursos
humanos, que nos sirve para situarnos en las dreas, departamentos y funciones a

auditar.

Eltercer capftulo refiere los antecedentes y el marco operacional de un programa

de auditoria funcional por el método del anélisis factorial y causal,

El cuarto capftulo presenta un caso prictico de aplicacion de la auditoria admi-
nistrativa funcional en ¢l drea de recursos humanos que comprende dnicamente los
departamentos de Administracién de Personal, Planeacién y Desarrollo, Recluta-
miento y Seleccion, Coordinacién y Seguridad y Gerencia de Recursos Humanos de

una empresa, utilizando el método de andlisis factorial y causal.

El quinto capitulo corresponde al método de investigacion aplicado, en donde se
identifica el problema, s plantea la hipétesis, se fijan los objetivos y variables, se
elabora el cuestionario y se realiza la investigacidn, analizando los resultados para

presentar finalmente lus conclusiones del trabajo.

Con este método se busca sefalar lanecesidad de implementar y realizar audito-
rfas funcienales para el drea de recursos humanos y los beneficios que aportarfa a i

organizacién,
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CAPITULO I

ANTECEDENTES Y GENERALIDADES

ANTECEDENTES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA,

A inicios del siglo XX, Federic W. Taylor llevo al cabo algunos estudios en los
talleres de Filadelfia, con el objeto de estimar e} rendimiento de los obreros y el
aprovechamiento de los mismaos, asf como también los recursos materiales para

controlar la produccidn.

Propone seleccionar alos hombres mis calificados en el trabajo, introduciendolos
en los métodos para reducir movimientos superfluos concediéndoles incentivos en

forma de salarios mds altos para los trabajadores de mds eficiencia,

El padre de la Administracion, el Ing. Henry Fayol mencion6 a la Auditorfa
Administrativa como "el mejor método para examinar una organizacién'y‘ deierminar
las mejoras necesarias, estudiando el mecanismo administrativo para determinar si
la planeacién y el control estdn adecuadamente atendidos, esto es, si la empresa estd ‘

bien administrada®.!

1 Anaya Sénchez, Carlos E. Auditorfa Administrativa,
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Posteriormente en los aios de 1935 a 1940, el Dr, James Mackinsey Hegd a Ia
conclusion de que la empresa debe periddicamente realizar una "Auto-Auditorfa”,

N . . . .y 2
es decir, una evaluacién de la empresa a la vista de un ambiente empresarial.

Las primeros antecedentes escritos sobre Auditoria Adninistrativa, parecen pro-
“venir del Instituto de Auditores Internos Norteamericanos: una discusion de panel
en 1945 sobre el alcance de fa Auditoria Interna de aperaciones técnicas y un
artfculo aparecido en 1948 de Arthur H. Kent, de la Standard Oil Company of
" California, sobre Auditorfa de Operaciones, citados en conocido libro de Brandford

Cadmus, Operationaf Auditing Handbook de 1964.

Posteriormente, en 1959, se publicé un libro editado por Vicror Lazzaro, Systems
and Procedures, A.Handbook for Business and Industry, del cual se desprende el
libro de Williams P. Leonard en 1962, bajo el titulo de "The Managemente Audit".
Ambas publicaciones han sido traducidas al espanol. Esta ¢ltima obra ha pasado a

ser cldsica en la materia.’

Un conocido antecedente de 1a Auditoria Administrativa en México, es el tibro
"El Anilisis Factorial Guia para Estudios de Economfa Industrial” editado por el
Instituto de Investigaciones Tecnoldgicus, dependencia del Deparmmentb de Inves-
tigaciones Industriales del Banco de México, S. A., elaborado por Nathan Grabinsky

y por Alfred W. Klein, en el afio de 1958,

En el sector piblico se reconoce la necesidad de 12 Auditorfa Administrativa para
evaluar la eficiencia de sus dependencias y dar medidas que incrementen mds dicha

eficiencia.

2 Anaya Sdnchez, Carlos L. Auditoria Administrativa.

3 Asociscién Nucional de Colegios de Licenciados en Administracion. Auditoris Administrativa.
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La Asociacién Nacional de Colegios de Licenciados en Administracion, efectiia
congresos nacionales de administracidn, en los cuales se toman en cuenta los distin-
tos puntos de vista de los colegas que se han dedicado a la prictica de la Auditoria

Adminstrativa, en distintas partes de la Repiblica Mexicana,

Como resultado del 70, Congreso Nacional de la Administracidn efectuado en
Mérida, Yucatdn, enjulio de 1977, se elaboré un documento que contiene las normas
de ta Auditorfa Administrativa, asf como los requisitos esenciales de preparacion y

ética del Licenciado en Administracidon como Avditor Administrativo.

Se hamencionado este documento en particular por considerar de suma impor-
tancia su contenido en cuanto alas normas y requisitos de un Administrador como
Auditor Administrativo, sin restarle importancia a anteriores y subsecuentes doco-

mentos dados a conocer en diversos Congresos.“

Los problemas administrativos dieron lugar a nuevas dimensiones en el pensa-
miento administrativo. Los estudiosos trataron problemas cotidianos inmediatos; de
planeacién, organizacidn, recursos humanos, materiales, tecnolégicos y de produc-
cién. En la bisqueda sistemdtica de soluciones, naturalmente utilizaron la cienciay ~
la metodologfa cientffica. Este enfoque pragmdtico y sus soluciones "cientificas"

dieron lugar a'una orientacién técnica hacia ta auditorfa administrativa,

4 Memoria del To. Congreso Narionul de Licencias en Administracion.
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ANTECEDENTES EN MEXICO.

Durante mucho tiempo las empresas de los pafses desarrollados eran examinadas
principalmente en lo referente a la situacion financiera o al manejo de las finanzas,
incluso en la préctica se ha llegado a los requisitos fiscales. Sin embargo, este tipo
de auditorfa contable ¢s limitada en su alcance ya que sélo aborea los recursos

financieros.

Hoy en dia los organismos saciales demandan otro tipo de auditorfa que abarquen
alos recursos humanos, materiales y técnicos, es decir, una auditaria mds amplia que
la de estados financieros. Asf, se origin6 la necesidad de contar con otras técnicas
para revisar y evaluar de manera sistemdtica e integral la calidad individual y
colectiva de los responsables de drea, la calidad de los problemas administrativos,

sus causas y posibles soluciones.

En México no podemos hablar de fechas exactas, pues la aplicacion de la anditorfa

administrativa comenz6 en empresas trasnacionales y posteriormente en mexicanas,

sobre todo en empresas piiblicas. Como eslégico, las empresas trasnacionales venfan

con mentalidad y técnicas nuevas que se aplicaban con éxito en el extranjero; luego
éstas se modificaron parcialmente para adaptarse al medio empresarial mexicanoen
las décadas de los cincuentas y sesentas, cuando habfa un desarrollo econdmico
préspero debido a la polftica del Gobierno de utilizar ese cimulo de técnicas
administrativas extranjeras, entre las cuales se encontraba la auditorfa administra-
tiva que tomaba cada vez mayor importancia por su naturaleza y fines:,rkealizar‘ un
examen y evaluacién sistemdtica de los problemas administrativos, detectando sus

causas y proponiendo mejoras.
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Elavance teenoldgico ha hecho que las empresas se modernicen y que la auditoria
administrativa se haya convertido en una herramienta de control fundamental, ain

cuando en México su aplicacién no se ha generalizado,?

5 Rodriguez Valencia, Joaquin, Sinopsis de Auditorfa, Edit. Trillos, México, 1990. pp 37.y 38.

gy
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PROPOSITOS DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

El propdsito de la Auditoria Administrativa es revisar y evaluar una organizacion
a fin de identificar deficiencias o irregularidades en cualquiera de las dreas exami-

nadas y eliminar o disminuir las causas que las eriginan,

Por medio de 1a Auditorfa Administrativa la administracion de una empresa podrd
Hevar al cabo entre otras labores:
¢ Eliminar pérdidas y deficiencias.
o Mejorar los sistemas y pracedimientos de operacion,
o Mejorar los medios de control.,
e Desarrollar al personal.

o Utilizar mejor los recursos de que se dispone, tanto humanos coma fisicos.
En la aplicacién de la Auditorfa Administrativa debe tomarse en consideracion

que;
1.- La empresa conjuga elementos materiales y humanos.
2.- La empresa realiza funciones con fisonomf{a propia.

3.- La capacidad de quienes la administran es especial, asi como los niveles

jerdrquicos,

4.- La auditorfa administrativa debe descansar en principios de la teorfa admis-
trativa, como son:

¢ Division del trabajo.

o Autoridad y responsabilidad,

o Disciptina.

¢ Unidad de mando.

o Unidad de direccién,

¢ Subordinacion del interés individual al general,
& Justa remuneraci6n,

o Centralizacidn y descentralizacién,
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e Jerarquia,

o Orden,

e Equidad.

e Estabilidad del personal,
o Iniciativa.

o Espiritu de grupo o union del personal.

La revisién y evaluacién de una organizacion se efectia para:

Disminuir 1as causas
We fos desperdicios y|

.
Heliciencienclas

Mejorar mélodos y

procedimientos

Mejorar controles

Aumentar 1a eficien:|

ia de operacion

sar mejor los red
ursos materiales y|

humanos

El objetivo primordial de ta Auditorfa Administrativa consiste en descubrir defi-
ciencias o irregularidades en algunas partes de Ja empresa examinada y conocer las
causas que las producen para proponer probables remedios. La finalidad es ayudar
a la direccién a lograr una administracién més eficaz. Su intencién es examinar y
valorar los métodos y procedimientos en todas las dreas. Los factores de evaluacion
abarcan el panorama econémico, lo apropiado de la estructura orgnxxizaliva. la
exactitud y confiabilidad de los controles, los métodos protectores adecuados, las

causas de las variaciones, la adecuada utilizacién del personal y el equipo.

En la Auditoria Administrativa se realizan estudios para determinar las causas de
las deficiencias actuales o en potencis, las irreguluridades, embotellamientos, des-
cuidos, fallas, errores, desfalcos, desperdicios exagerados, pérdidas innecesarias,
actuaciones equivocadas, deficientes colaboraciones, fricciones entre ejecutivos y
una falta general de conocimientos o de interés por mejdrar la produclividad de-la

organizacién,
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CONCEPTO DE AUDITORIA ADMINIESTRATIVA,
WILIAM P, LEONAR

La Auditoria Administrativa puede defiairse como el examen comprensivo y
constructivo de la estructura de una empresa, de una institucion, una seccion del
gobierno o cualquier parte de un organismo, en cuanto a sus planes y objetivos, sus

métodos y controles, su forma de operacidn y sus facilidades humanas y fisi 0.

Se lleva al cabo una revision con el fin de precisar:
¢ Pérdidas y deficiencius.
o Mejores métodos.
o Opceraciones mis eficientes,
¢ Mejor uso de los recursos ffsicos y humanos.
"La Auditorfa Administrativa pretende ayudar y complementar a la admiaistra-

cion en determinadas dreas que requieren economfas y praciicas mejoradas.”

JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENAS
"Es la revision objetiva, metddica y complety, de 1a satisfaccion de los objetivos

institucionales, con base en los niveles jerdrquicos de la empresa, en cuanto a su

estructura y la participacion individual de los integrantes de la institucion,”’

JOAQUIN RODRIGUEZ VALENCIA |
"Es un examen detallado, metédico y completo practicadopor un profesional de

la administracién sobre la gestién de un organismo social.

6 Wiltiam P. Leonar, Auditoria Adminisirativa. Edit. Diana, Mex.1977.p. 45

7 Yerndnder Arenas, José Amonio. Auditorfn Administsativa,Edit. Diana, México, 1982, p:il
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Consiste en la aplicacién de diversos procedimientas, con el lin de evaluar lu
eficiencia de sus resultados en relacion con las metas lijadas; 10s recursos humanaos,
financieros y materiales empleados; la organizacion, utilizacion y coordinacion de

dichos recursos; los métodos y controles establecidos y su forma de npcmr."8

FRANCISCO RAMIREZ ORNELAS
"Es un proceso analitico de revisidn y verificacion que diagnostica el funciona-

miento de los sistemas administrativos de una organizacidn, para proponerle mejo-

. . {
ras a través de un informe técnico encavsado a apoyar su desarrolto.”’

8 Rodriguca Valencia, Jonguin. Sindpsis dc Anditoria Adminisirariva, Edir. Trithas, Méx. 1990, p. 48,

2 Ramfrez Osnelas, Francisco.- Auditoria Admigistrativa, Apuntes,
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PRINCIPIOS DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA,

Los principios basicos en la auditoria administrativa son:
1.- SENTIDO DE LA EVALUACION.

La Auditorfa Administrativa no intenta evaluar la capacidad téenica de ningn
especialista. Mas bien se¢ ocupa de llevar al cabo un examen y evaluacion de la
calidad tanto individual como colectiva de los gerentes y funcionarios, es decir,
personas responsables de Ja administracion de funciones operacionales y ver si han
tomado modelos pertinentes que aseguren la implantacion de controles adminisira-
tivos adecuados; que la calidad del trabajo sea de acuerdo con normas establecidas,
que los planes y objetivos se cumplan y que los recursos se apliquen en forma

econbmica.

2,- IMPORTANCIA DEL PROCESO DE VERIFICACION

Uny responsabilidad de ta auditorfa administrativa es determinar qué es lo que

se estd haciendo realmente en los niveles directivo, administrativo y operative; {a

préctica nos indica que ello no siempre esid de acuerdo con lo que el responsable

de drea o el supervisor piensa que estd ocurriendo. Los procedimientos de audilorfa

administrativa respaldan técnicamenie ta comparacion en la observacion directa, la

verificacién de informacién de terrenos y el andlisis de confirmacién de datos, los

cuales son necesarios € imprescindibles.

3.- HABILIDAD PARA PENSAR EN TERMINOS ADMINSTRATIVOS

El auditor administrativo deber4 ubicarse en la posicion de un administrador a

quien se le responsabilice de una funcion operacional y pensar como éste fo hace o

deberfa hacerlo.
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El auditor debe preguntarse Lqué necesitaria conocer acerca del trabajo que se
estd desarrollando?, icomo planear y programar su trabajo?, icomo medir ¢l desem-
peio alcanzada?, écémo mativar al personal?, écomo controlar el trabajo asignado?,
écomo asegurarse de que el trabajo fue realizado precisa, completa y oportunanien-
e’

En resumen, el pensar como administrador, ¢s un atributo muy importante para

el auditor administrativo,

FUENTE: Rodriguez Valencia, Joaquin, Edit. Trillas, Méx. 1990, p. 15.

sitas
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TECNICAS DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

El establecimiento de los factores que componen el objeto de estudio, se lograa
través de técnicas de andlisis como:

o La observacion
e La entrevista
¢ El estudio de las quejas
e La investigacion documental
o El cuestionario para detectar deficiencias
¢ E] andlisis factorial y causal.
La eleccién de alguna o algunas de ellas obedecerd a lu factibilidad de su aplica-
cién; a los estudios que se van a realizar, a Ja disponibilidad de tiempo, pero sobre

todo, al grado de preparacion del personal con que cuenta.

Nosotros hemos seleccionato esta ltima téenica de Andlisis Factorial y Causal

por considerar que es la mds completay porque nos conduce al examen de las causus

que originan las fallas de la administracién. Con esta técnica no se queda en el
tintero ninguna informacion recopilady, sino que es evaluada en relacion a los demads
elementos componentes del factor estudiado. Proporciona informacion-del porcen-

taje de influencia que ejercen varias causas sobre un elemento deficieme.!

Entre los papeles de trabajo y técnicas de apoyo de la Auditorfa Administrativa

se encuentran los siguientes:

ORGANIGRAMAS Representan la estructura de un organismo social, Se clasifi-

can segin su contenido, 4mbito de aplicacién y presentacion.

CUADRO DE DISTRIBUCION DEL TRABAJO Presenta la divisidn del trabajo

para estudiar la posibilidad de simplificar y controlar las actividades.

10 Mantaho Garcia, Agustin, Disgndstico Industrial,
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GRATFICAS DE FLUJO Representan ¢l volumen de las operaciones en cuanto 4
personas o productos.

GRAFICAS DE DISTRIBUCION Proporcionan un bosquejo del drea de trabajo

para detectar espacios ociosos o lineas de produceion mal disenadas.

GRAFICAS ESTADISTICAS Presentan tendencias en el tiempo, proporciones y

correlaciones de actividades departamemales y organizacionales,

GRAFICAS DE PROGRAMACION Muestran los planes, programas, secuencias

y avances reales de las actividudes como en las grificas de Gantt, PERT y CPM.

ARBOLES DE DECISIONES Contienen una matriz de resultadas y puntos de

decision con valores esperados en eventos futuros,

MUESTREO Utiliza muestras para hacer estudios de inferencia y estimaciones
de poblaciones con un cierto y aceptado error en el resuitado, Se aplica en investi-

gaciones de mercado, muestreos de trabajo, control de inventarios y en laauditoria.

NUMEROS INDICE Estos indicadores miden; con respecto a una base iniciuL
las fluctuaciones en volumen de operaciones, errores, costos,” ausencias y otras
variables, en un perfodo determinado, con fines de control de operuciones.‘En la
Auditorfa Administrativa se emplean para comprbbar la validez y confiabilidad de

la informacidn,

PUNTO DE EQUILIBRIO Muestra principalmente la cantidad de ingresos nece-
sarios para cubrir con el margen de utilidad los gastos fijos de la negociacion.
También se utiliza pary separar Jos costos de Jos gastosy para elaborar presupuestos

de ingresos y egresos.

FUENTLE: Rodriguez Valencia, Joaquin, Sinopsis de Auditoria Administrativa, 13gir. Tritlas, Méx. 1990,pp. 121y 122,
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BASES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Dentro de nuestro sistema econdmico la empresa juega un papel de vital impor-
tancia, ya que toda actividad estd canalizada por medio de ese vrganismo gque nace,
crece y muere como resultado de la toma de decisiones de quienes fa dirigen, por lo

que la economia total estd regida por quienes administran las empresas.

Administrar una empresa resulta complejo, es crear un ente para cubrir ung
. necesidad existente, es poner en juego un mecanismo que, desde el punto de vista
econémico, pretende fograr el méximo de unlidades, 1o cual implica la produccion
de uno o varios bienes o servicios; de disponer de los medios adecuados para realizar
Jas ventas de lo que se produce; de contay can el financiamiento necesario para que
no se detenga el flujo normal de operaciones, de tener personal adecuado en cuanto
a la cantidad y capacidad que la empresa demande y de proporcionar la informacién

de acontecimientos.

En toda empresa se Hevan al cabp determinadas funciones para el cumplimiento
de sus objetivos, Cada una tiene fisonomia ¢ importancia propia en cuanto a las
caracter(sticas y finalidades que persigue y que son el resuliado inmediato de la
divisién del rabajo Nlevada a niveles de empresa, Estas funciones se realizan en la
pequeia empresa por unas cuantas personas, pero conforme fa empresa va logrando
mayor magnitud, cada funcién también adquicre mayor complejidad, hasla requerir

grupos de especialistas que integran cada drea funcional.

Cuando ésto sucede, las funciones llegan a subdividirse en subfunciones, éstas en
actividades y asf hasta llegar al puesto considerado coma la unidad especifica menor
que representa el orden mfnimo de labores que deban ser desempenadas por una

sola persona.

La Auditorfa Administrativa para fines de estudio, necesita hacer esa clasificacian

de funciones, subfunciones, actividades y puestos; al separar las partes de un todo,
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facilitardn su estudio de acuerdo alos abjetivos que cada unidad persigue, los cuales

deben estar subordinados a fos objetivos generales de la empresa,

El examen yue efectiie e¢f Auditor Administrative debe tomar como guia los
principios dictados por la teorfa administrativa. Los fundamentas de este criterio

deben comprender:

®  Toda persona que dirija el trabajo de dos 0 més suliordinados, es un jefe y su
capacidad comun es precisamente administrativa,

°  Cada jefe, sus subordinados y sus recursos materiales y téenicos de que dispon-
ga, constitirdn una unidad orgdnica dentro de la empresa.

°  Cada unidad orginica tendrd fisonomia propia, pero siempre estard imerrela.
cionada con todas Jas demds que integran la empresa,

a

Toda unidad orgdnica independientemente de su mugnitud o curacteristicas
particulares tiene como denominador comiin el elemento administrativo, es
decir, para que una unidad orgduica compla con sus objetivos necesita un jefe
que pufe y supervise a sus subordinados para que éstos alcancen eficientemen-

te las metas que se han fijado.

La Auditorfa Administrativa revisa el comin denominador del elemento adminis-

trativo, basindose en estos principios, completdndose con los aspectos técnicos y

particulares que se requieran,

Los conceptos anteriores dan las bases para desarrollar el estudio de la auditoria
administrativa, siguiendo el mismo orden establecido de previsidn, planescion,

arganizacién, integracidn, direccidn y control,

e
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NORMAS DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

La Comisién de Auditorian Administrativa de ta Asociacion Nacional de Licencia-
dos en Administracion, A.C., promulgd las normas de auditoria administrativa si-

guientes:

PRIMERA El licenciado en administracion es ¢l profesional idéneo pura reali-
zar, participar o dirigir el servicio independiente de auditoria administrativa de
entidades, tanto privadas como pablicas, siempre que cuente con la prepuaracion
académica y, sin ser especialista, la experiencia prictica que requiere el servicio a

prestar,

SEGUNDA Ellicencizdo en administracion estd obligado a practicarfa auditoria
administrativa dentro de las normas de ética que le impone la Asociacion Nacional

de Licenciados en Administracién, A.C.

TERCERA La auditoria administrativa puede ser parcial o integral, por fo.que

debe contratarse por escrita, y el auditor administrativo debe cuidar que se defing

el alcance de su trabajo y responsabilidad que asume con toda precision,

CUARTA Cuando el auditor administrativo detecte. inseguridad en su cliente
respecto a 1o que cree necesitar, v de la naturaleza de la auditorfa administrativa en

general, el licenciado en administracidon debers proponerle que, en primer fugar, se

contrate un diagnéstico administrativo, cuyo alcance y responsabilidad deben tam-

bién quedar definidos por escrito,

QUINTA Es responsabilidad profesional del auditor administrativo planear ade-
cuadamente su trabajo, mediante uno o mds programas que analicen la metodologfa

a aplicar.

SEXTA Es responsahilidad profesional del auditor administrativo, realizar su

trabajo con e} maximo esmero, tanty en jo personal como en la supervision de

e
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ayudantes, ain en el caso de que dificultades no previstas obliguen a incurrir en

costos que sobrepasen a los honorarios.,

SEPTIMA La auditoria administrativa es un examen de evalnicion de naturaleza
critico-constructiva, Su prapésita es localizar las oportunidades para mejorfa admi-
nistrativa en 1a entidad auditada y, en su caso, proponer las recomendaciones que
considere adecuadas el auditor administrativo. La auditoria administrativa puede
realizarse con base en téenicas objetivas, numéricas y hasta cientificas, pero el
proceso evaluatorio essiempre subjetivo, por lo que el licenciado en administracion

no emitird dictdmenes sobre la efectividad o eficiencia general de sus clientes,

FUENTE: Rodrfguez Valencia. Joaquin. Sinopsis de Auditorfa Adainisuativa, Edit. Trillas, Méx. 1990, pp. 108 y 1y
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DESARROLLO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

El desarrollo de la Auditorfa Administrativa comprende las siguientes etapas:

PRIMERA ETAPA. PLANEACION.
a) Definicion del estudio a desarroliar,

b) Diagndstico administrativn,
- Efaboracion del programa de diagndstico,
- Aprobacion del programa.
- Desarrollo del diagnéstico.
¢) Definicién del objetivo,
d) Alcance especifico de la suditorfa.
e) Determinacidon del personal necesario.
f) Programaci6n del tiempo estimado.
g) Definicion de las técnicas y herramientas a utilizar,
h) Aprobaci6n del programa de auditoria.
SEGUNDA ETAPA, EXAMEN.

a) Entrevista con los responsables. Con el objeto de indicarles el seguimiento a

la atencién de las dreas de proble mética més relevante,
b) Aplicacién de técnicas de auditorfa administrativa.

¢) Captacidn de la documentacién necesaria, tales como organigramas, manuales,

instructivos, formatos, entre otros.
d.- Revisidn, complementacidn y depuracién de la informacién captada,

¢.- Captacion de opiniones y sugerencias,
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TERCERA ETAPA. EVALUACION,

a) Andlisis y evaluacion de la informacion captada.

b) Jerarquizacidn de observaciones.

¢) Plancacién de las recomendaciones.

d) Discusidn de las observaciones.

CUARTA ETAPA, PRESENTACION.

a) Elaboracién del informe final.

b) Presentacién del informe final al director general.

¢) Presentacion del informe final a los responsables de ta unidad auditada.

El desarrollo de ta anditorfa administrativa es mis complejo que el de la auditoria

contable.
f’***mwm
AUDITORIA SITUACION
ADMINISTRATIVA

Tal complejidad de la auditorfa administrativa da origen a Jas preguntas de
- ;Cudindo debe hacerse?
- {C6mo debe hacerse?

- &Quién la debe realizar?

FUENTE: Ragazzoni, Victor M, 1dez. Fucnies, Jorge. Guia préctica de Auditoria Admigistrativa, lidit. PAC, Més,

1988, pp. 31y 32
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Muchos de Ins fracasos de las empresas son consencuencia directa de algin "mal”
que lentamente se fue agravando por falta de atencion inmedinta, y que cuando se
descubrié fue a causa de los estragos causados, ya muy dificiles de remediar. Asi
pues, los propios sintomas son los indicativos de que "algo anda mal” serdn los que
seftalardn culindo debe hacerse una auditoria administrativa. Esta presentard un
diagnastico preventivo para precisar fas causas y propondrd sus soluciones a fin de
que los males no se extiendan. Entre 1os sintamas que indican Ja presencia de males

a deficiencias, encomramas los siguientes:

o Frecuentes disgustas entre el personal, ya sea entre subordinados y jefes.
empleados y obreros o jefes con jefes.

e Descenso de las ventas totales o por lneas de produccion.
o Excesiva rotacion de personal, por despidos o renuncias,
¢ Altos costos de produccidn,

e Excesivo desperdicio de materias primas.

o Marcadas variacianes en las prestpuestos.

e Pérdidas econdmicas.

Estos sintomas son motivo de un meticuloso examen por parte de lu auditoria
administrativa que establecerd las causas generales de efectos negativos y de esta
manera tratar de eliminarlas de inmediato, antes de que se traduzean en males
mayores con repercusiones econdmicas que pueden legar a ser desastrosas para ¢l

negocio.

La auditorfa administrativa debe llevarse af cabo en [ases preferentemente defi-
nidas que van desde una serie de trabujos preliminares que dan las bases sobre el
alcance de {a auditorfa, su propédsito, hasta el plan de reorganizacion que indica los
cambios que se establecerdn y que conducirfn a eliminar deficiencias, mejorur
métodos, procedimientos, sistemas y en general, para lograr eficicncias administra-

tivas,
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ESCALAS DE EYALUACION

Con demasiada frecuencia las evaluaciones de fa administracion sélo toman en

cuenta un limiado campo de operaciones o actividades.

La administracion necesita evaloar la toralidad de su eficiencia general y tomar

en consideracion wodas las fases y funciones del proceso administrativo.

La actividad de la administracion es un proceso integrado, un eslabon débif en
cualquier punto del mismo, afecta el vigor de tada la cadena de procesos y resulta-

dos.

La funcion de la administracion puede evalwarse, cnando menos, desde tres
puntos de vista:

°  Resultados finales en comparacion con los objetivos y metus.

°®  Actuacion y potencial del personal de la adminisiracion o gerencia,

°  Procesuy métodas de fa funcidn de la administracion en si misma.

La Auditerfa Administrativa busca una serie de opiniones que se integranenuna

calificacion de tipo numérico y ef establecimiento de escalas numéricas. Esta ¢s la

tinica manera de dar un caracter unificado y universal a cualquier tipo de evaluacion.

Por el hecho de que es el auditor administrativo quien fija la calificacion numé-

rica, la escala es ciertamente una escala de apreciacion.
La escala de apreciacién es una lista de calilicaciones finales del tipo numérico
de ciertos elementos, fuctores, categorias y causas, cada uno de eilos con'su evalua-

cién de crédito respectivo.
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PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA CON LA TECNICA DI ANALL-
SIS FACTORIAL Y CAUSAL .

Esta téenica consiste en analizar los elementos componentes de un factor, depar-
tamento, seccion o proceso administrativo para determinar su grado de cficiencia,
limitacién, deficiencia o inexistencia. La puntuacidn asignada es de 100, 50,25y 0
puntos respectivamente, De esta manera se puede medir la proporeion de deficien-

cia encontrada en el factor.

Al mismo tiempo, para ef caso de los elementos limitados, deficientes o inexis-
tentes, se determina la causa o causas que originan la deficiencia del factor y se
caleula la proporcién de influencia limitante que ejercen cada una de ellas sobre el
factor estudiado. El porcentaje de influencia limitante se mide en parte por lus
estimaciones de las personas afectadas y en parte par la incidencia de la causa sobre

el factor estudiado.

Con este andlisis se puede conocer la proporcién de lu deficiencia de un departa-
mento, cudles son los elementos que fallan, en qué medida aparece la deficiencia de
los elementos, fas causas que originan la deficiencia y la influencia limitante de cada

una de las causas para provocar la deficiencia departamental.

Por ejemplo, podemos saber que un departamento tiene una deficiencia del 35%
provocada por influencias externas en el 209%, por personal incapacitado o escaso
en el 45%, por problemas econémicos en el 25% y por deficiencias en la direccion

en el 10%.

Medio ambiente 20%

Personal administrativo 45%
Recursos econGmicos  25%

e

Direccion
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Se puede saber tamhién en forma especifica cudles son los clementos del factor
que no son satisfactorios y su proporcion. De esta manera se tiene una hase clara
para tomar medidas correctivas o para elaborar un plan o programa de ajusie o

reorganizacion del departamento,

La técnica de Anélisis Factorial y Causal proporciona un peso o ponderacion de
los factores o sus elementos que miden el grado de importancia que tienen. Este

peso orienta al director para dar prioridad en tiempo de los ajustes que se requieran.

No se trata de establecer la importancia que en absolvto pueda tener cada

elemento, sino Ia relacion que guarda respecto a los demas.

El peso o importancia que se asigna a un elemento vale exclusivamente para una

empresa y generalmente es diferente en las demds empresas.

Para expresar numéricamente la importancia relativa al peso, se considera como
si todos 1os elementos del factor tuvieran juntos un valor de 100, a fin de asignar o

las proporciones relativas,

Dentro de cada funcion habrd diversos elementos paraevaluar y para su determi-
nacidn ¢ integricion en el cucstionario habrd que tomar en cuenta la naturaleza,

importancia y condiciones de cada empresa. De esta manera se encuentran elemen-

tos que apenas si tienen importancia en un factor y que pucden ser preponderantes.

en otra.
Las causas que originan deficiencias, en.una empresa en general son:
1 Medio ambiente.
2 Producto o servicio.
3 Estructura financiera,
4 Suministros.

5 Fuerza de trabajo,
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6 Medios de produccidn.
7 Actividad productora.
8 Mercadeo.

9 Sistemas de control.

10 Direccion,

Para cada tipo de empresa se determinan las causas que posiblemente pudieran
existir, En las enmpresas comerciales Ja causa "suministros” se cambia por "compras”;
la "fuerza de trabajo" par "personal”; la de "medios de produccidn” por "mobiliario
y equipo” y desaparece 1a causa "actividad productora”

En una empresa de servicio ne aparecen como causas ni "compras” ni "actividad
productora®,

Como en ¢l modelo de auditoria que vamos a realizar en una Gerencia de
Recursos Humanos, solamente es una parte del total de la empresa, proponemos

como posibles causas de deficiencias en sus procedimientos, lus siguicntes:
1 Medio ambiente o influencias externas.
2 Servicio.
3 Estructura financiera.
4 Personal empleado.
5 Mobiliario, equipo y distribucién del espacio.
6 Usuarios del servicio.
7 Contralorfa.

8 Direccign.

FUENTE: Monlaao Garefa, Agustin. Diagadstico tndusirial Bdir. Trillas. Méx. 1990,
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CAPITULO 2

ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

La administracion de Recursos Humanos es el proceso administrativo aplicado al
acrecentamiento y conservacion del esfuerzo, las experiencias, la salud, los conoci-
mientos, las habilidades, y otros, de tos miembros de ta organizacion, en beneficio
del individuo, de la propia organizacion y del pais en general.

ETAPAS DE LA INTEGRACION

TAGION:
{’éﬂ?‘.k % R

S
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RECLUTAMIENTO Y SELECCION

El reclutamiento es una de las funciones fundamentales que realiza el Departa-
mento de Recursos Humanos, ya que por media de é] se proporciona a la empresy
el personal capacitado que contribuya al togro de sus objetivos. También es un medio
del que se vale la empresa para atraer candidatos adecuados a sus necesidades.

FUENTES DE ABASTECIMIENTO

De la propia “Reales . Reclutamicnto
, cmpresa Patenciates inlerno
Ocupados :
Rechitamiento De otras "Reales
de candidatos cmpresis Potenciales | Reclatamicnto
) cxterno
Disponibtes Reales
9 Potenciales

En general, las fuentes de empleo pueden clasificarse en dos tipos: internag v

externas.

FUENTES INTERNAS
Tienen como objeto cubrir una vacante dentro de la empresa. Tiene la ventaja de

poder estimular a su gente a que se prepare para cubrir una vacante, por medio de
un ascenso; esta fuente aborda candidatos ocupados inicamente en la propia empre-

sa,

FUENTES EXTERNAS : .
Se ntilizan para cubrir vacantes dentro del personal cayas especificaciones no se

encuentren dentro del personal disponible,

Algunas de las principales fuentes externas, son las siguicntes:

¢ Instituciones educativas.
¢ Agencias de empleo.
¢ Recomendaciones de empleados.
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e Recomendaciones de empleados,
o Sindicatos obreros.

e Tocar la puerta.

o Nepotismo.

o Intercambio de cartera.
La seleccian de personal cansiste en elegir ala persona adecuada aan costo justo,

que permita la realizacion del trabajador en el desempeno de su puesto y el desa-
rrolto de sus habilidades y potenciales para que contribuya al desarrollo de Ia
organizacion.

La tarea de la seleccion es la de escoger entre los candidatos que se han rechitado,
aquel que tenga mayores posibilidades de ajustarse al cargo vacante.

El concepto de seleccion de personal tradicional es: "Un procedimiento para

1
encontrar al hombre que cubra el puesto adecuado a un cwsto adecuada”!

La seleccion de personal es un proceso complejo dande las-especificaciones del
puesto deben concidir con fas habilidades, aptitudes, intereses y personalidad de los
solicitantes.

Los métodos que se pueden viifizar en la prictica de la séleccion de personal son

los siguientes:

1.- Pruehas de rendimiento tipico: estdn disenadas para medir lo que ef candidato
ya sabe o hace y que se relaciona con los requisitos del puesto,
2.- Pruebas de aptitudes: estdn diseiadas para predecir el potencial Jatente a fin de
cumplir con los requisitas del puesto. Ejemplo: examen de inteligencia, de habilidad

y otros. : ,
3.- Prucha se personalidad y motivacién: los rasgos de persondlidad y la motiva-

cion son factores indudablemente imporiantes que contribuyen al éxito en algunogs

emplicos y el fracaso en otros.

1 Arins Galicia, Fernando. Administracion de Necursos Humanos, fidit. Tritlas, México, p. 237,
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4.- Pruebas de grupo: en estas pruebas los seleccionados son abservados por los

selectores durante cierto periodo mientras realizan diferentes tareas en equipo.

5.- Entrevistas: suelen ser un instrumento muy valioso y atil para seleccionar al

personal.

PASOS DEL PROCESO DE SELECCION

._!,....—_..__.._1

samen médica

(e

FUENTE: Hemandez, Sverdlik, Varela, Chiuden, Sherman. Administracién de Persowat, Bdit Grupo Editarial

fveroamericana, p. 38.
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PRINCIPIOS DE SELECCION DE PERSONAL
COLOCACION

El seleccionador debe tratar de incrementar los recursos humanos de la organi-
zaci6n por medio del descubrimiento de habilidades o aptitudes que puedan apro-

vechar los candidatos para su beneficio y el de la organizacion.

ORIENTACION

Cuando no es posible aceptar a un candidato es importante orientarlo, dirigirlo
hacia otras posibles fuentes de empico, Esto se logra con el intercambio de infor-
maci6n entre diversas organizaciones por medio de las juntas de intercambio. Si los
candidatos han dado su tiempoy esfuerzo a la organizacion a fin de que esta decida
si pueden o no ser miembros de ella, 1o menos que puede hacerse es corresponder

proporeiondndole la orientacion adecuada,

Frecuentemente en la prictica sucede lo contrario, Si un candidato no es consi-
derado adeenado, sencillamente se le miente y se le dice que su solicitud serd
estudinda y que después se le avisard el resultado; la verdad es que se le rechazd y

simplemente se deja al tiempo que resuelva el problema.
ETICA PROFESIONAL

Elproceso de seleccion implica una serie de decisiones, las cuales pueden afectar
la vida del candidato. Si no es aceptado, si se le coloca en un puesto para el cual no
tiene habilidades; para el que tiene mas capacidad de la necesaria, son circunstancias
que pucden convertirse en fuente de frustraciones para el candidato y que pueden
legar a minar su salud mental, a su familia y a la organizacién, Es imprescindibie,
que el seleccionador tenga plena conciencia de que sus actividades pueden afectar

la vida de otras personas.

Para cumplir con esa responsabilidad es necesario fundamentarse en técnicas y

procedimientos cientfficos. Las corazonadas, las intuiciones y la buena voluntad no
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pueden suplir a tos instrumentos cientificos para que ef seleccionador cumpla con

su responsabilidad profesional y humana,

FASES DEL PROCESO DE SELECCION
VACANTE
Es ladisponibilidad de una tarea arealizar o puesio a desempenar, ya sea de nueva
creacion o por imposibilidad temporal o permancnte de la persona que lo desempe-

fia, Es un puesto que no tiene titular,
REQUISICION

El reemplazo y el puesto de nueva creacidn, se notifican a través de una requisi-
cion al departimento de Recursos Humanos, senalando tos motivos que las estin
ocasionando, la fecha en que deberd cubrirse el puesto, el tiempo por el cual se va

a contratar, departamento, turno, horario y suelde.
ANALISIS Y EVALUACION DE PUESTOS

Determina los requerimientos que debe satisfacer la persona para ocupar el

puesto, asi como el salario a pagirsele.
INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS.

El seleccionador debe localizar, entre las personas que prestan sus servicios en la
organizacion, quiénes reinen los requisitos establecidos; ésto disminuira el periodo

de entrenamiento al permitir que cada vacante signifique la oportunidad de uno o

V4rios ascensos.
FUENTES DE RECLUTAMIENTO

Se considera que la fuente de ahastecimiento mis cercana es Ia propia organiza-
cion y se refiere a las amistades, parientes y familiares del personal, la puerta de la

calle también es una forma de atraer posibles candidatos que conocen la empresa
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por ta cercancfa a sus casas o por la informacion obtenida por las buenas relaciones
piblicas de la misma; coando el puesto requiere de conocimientos especificos se
opta por recurrir a agencias de empleo, medios publicitarios, universidades, bolsas

de trabajo y otros,

La efectividad del reclutamiento se determina con la anticipacion con la que
hayan sido planeadas sus necesidades de personal. Lo que permite escoger el mejor
personal disponible en el mercado de trabajo, planear ¢ iniciar los programas de
entrenamiento ¢n tiempo oportuno. Lo que permite disminuir los costos y la rota-

cién del personal.

SOLICITUD DE EMPLEO

Abarca bisicamente datos personales como nombre, edad, sexo, estado civil,
LM.S.S., R.F.C,; datos familiares, experiencia ocupacional, puesto y sueldo deseado.

disponibitidad para iniciar labores, planes a corto y largo plazo, y otros.

Las solicitudes de empleo deben estar disenadas de acuerdo con el nivel al cual

se estdn aplicando.
ENTREVISTA INICIAL O PRELIMINAR

Se pretende detectar los aspectos més ostensibles del candidato y su relacién con
los requerimientos del puesto, como la apariencia fisica, fuéilidad de expresion
verbal, habilidad para relacionarse, conlafin de poder eliminar i los candidatos que
no retnan los requerimientos del puesto. Durante la entrevista se le informa al
candidato la naturaleza del trabajo, el horario, la remunerucion ofrecida, las pres-

taciones a fin de saber si le interesa seguir con ¢l proceso.

La entrevista es una forma de comunicacion interpersonal, cuyo objetivo es

proporcionar o recabar informacion que sirva de apoyo en 1 toma de decisiones,

En la administracion de recursos humanos se manejan diferentes tipos de entre-

vistas:
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e Ajuste.
o Confrontacion.
e Resolucian de problemas,

e Despido,
ENTREVISTA DE SELECCION
Es la conversacion que tiene por objeto la interrelacion de dos individuos, entre-
vistador y entrevistado. La tarea dJel entrevistador es preparar ¢l ambiente en que
se realizard la entrevista y el puede condicionarse, dependiendo ésto de las reaccio-

nes del entrevistado que pretende conocer.
Dentro de las fases de la entrevista tenemaos:

RAPPORT que significa concordancia, simpatia; en ella se pretende disminuir
las tensiones del solicitante. Romper el hielo, lo que se logra no sélo en ¢l terreno

verbal, sino también a través de actitudes.

CIMA através de ella se exploran lus dreas que se mencionan de manera general
en la solicitud de empleo, como som: historia laboral y personal, tiempo libre,

prayectos a corto y largo plazo, entre otros.
PRUEBAS PSICOLOGICAS

Es la evaluacion de las habilidades, potencial y capacidad del candidato con

relacion alos requerimientos del puesto y las posibilidades de futuro desarrollo.

Las pruebas psicoldgicas san instrumentos que proporcionan informacion com-
plementaria a 1a obtenida en la entrevista de seleccion, pruebas de trabajo, examen

médico, investigacidn socioecondmica y otras.

Existen pruebas de personal en uso, incluyendo 1as pruebas de inteligencia, las de
capacidades ffsicas, las de rendimiento, las pruebas de aptitud, los inventarios de

interés y las pruebas de personatidad.
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Para que fa prueba de seleccion sea util, las califieaciones de la misma deberin
estar relacionadas de manera predecible con el desempeiio en el empleo. Existen
formas de validar las pruebas como son el andlisis de puesto, elepir las pruebas,
aplicar las pruebas, relacionar lus calificaciones de lus pruebas con los criterios y

hacer la validaciéon cruzada,

Algunas normas bisicas para lus pruehbas son: utilizar fas pruebas como comple-
menta, validar las pruebas para empleos apropiadas, analizar todos los estdndares
actuales de contraticién y promocidn; tener cnidado con ciertas pruehas y mantener

buenas condiciones para realizar la prucba,
PRUEBAS DE TRABAJO

Las realiza el futuro jefe inmediato a fin de comprobar que el candidato tiene los

conocimientos y experiencia labaral que ¢} puesto exige.
EXAMEN MEDICO DE ADMISION

Se le ha otorgado un apoyo legal, econdmico y social, para establecer una serie
de reglamentos y polfticas que tienen a proteger al aspirame cuando ingresa a vo
trabajo, evitando el desperdicio bumano por ubicar al candidato en trabajo que por
su naturaleza fisica no desempedard eficazmente al no satisfacer los requerimientos

que necesitan determinadas actividades.

Los enunciados legales se encuentran en los reglamentos de higiene yseguridad

de la Secretarfa del Trabajoy dice:

Art. 16 "Los trabajadores estan obligados 4 someterse a los exdmenes médicas de
admisién y periddicos y a praporcionar con toda veracidad los informes que el

médico le solicite”

Art. 17 "En cada centro de trabajo es obligatorio Hevar un registro médico y serd

ligalizado por la antoridad".
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Contra la creencia popular, no se pretenden descubrir enfermedades ocultas, sino
determinar qué tipo de trabajo estd més de acuerdo con las capacidades del solici-

tante,

El examen médico de admision permite:
o Contratar a los individuos capacitados fisicamente para fa realizacion de un
determinado trabajo.
o Evitar que algiin aspirante con padecimientos infectoconagiosos pueda tras-
mitir el mal.
o Proporcionar et desarrollo al acoplar la capacidad fisica del trabajador ol
tipo de puesto a desempehar.
o Proteger al aspirame de futuras enfermedades profesionales al valorar su
estado de salud.
El rechazo es necesario cuando se descubre oportmnamente una enfermedad

contagiosa, un defecto fisico o una periurbacion emocional gue por su naturaleza si
se emplea al individuo se perjudique mds su salud personal, o la de aquellos relacio-

nados con él, 0 a las propicdades de fa organizacion,

En relacion af examen médico, el praceso de seleccion de personal debe teneren

cuenta que:
a) La capacidad fisica no es igual en todos los trabajadores

b) El tipo de trabujo requiere capacidad y habilidad especifica de determinados

6rganos.

c) Las condiciones generales de la organizacién presuponen un riesgo puard la
adquisicién de enfermedades profesionales con fo cual se evita:

o Un mayor fndice de ausentismo.

o La aparicién de enfermedades profesionales.

e La disminucién del rendimiento de trabajo,

¢ El peligro de contagio de diversas enfermedades.
e Transtornos en la organizacién de la produccion,
e Déficit en la calidad de sus productos.

o Mis elevados niveles de costos,
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o Menor calidad de produccion.

ESTUDIO SOCIOECONOMICO
La investigacion socioeconémica debe cubrir los siguientes puntos de interés:

a) Proporcionar informacion de las actividades sociofamilares, a efecto de cono-
cer las posibles situaciones conflictivas que influyen directamente en el rendimienio

del trabajo.

b) Conocer lo mis detailadamente la posible actitud, responsabilidad y eficiencia

en el puesto.
¢) Corroborar I honestidad y veracidad de la informacion proporcionada,

En esta fase se verifican los datos proporcionados por el candidado en lasolicitud
y en la entrevista del proceso de seleccidn. Se investigan sus condiciones actuales
de vida y se verifican sus antecedentes a través de las opciones expresadas por las

personas con las que ha tenido interrelacion.

Las freas que se exploran son:
e Antecedentes personales: estado civil, edad, nacionalidad, enfermedades,
accidentes, estudios, pasatiempos, intereses y otros.

o Antecedentes familiares: nombre, estudiosy ocupacion de los padres; de los
hermanos, del conyuge, de los hijos e integracion familiar, :

e Antecedentes laborales: puestos desempenados, salarios percibidos, causas
de la baja, evaluaci6n de su desempefio, comportamiento y otros.

o Situacion econémica: presupuesto familiar, renta, colegiaturas, propieda-
des, ingresos, elc.
Existen organizaciones que proceden a tomar la decision final, condiciondndola

a que si el resultado de la informacién es perjudicial se le dard de baja al candidato

en los primeros 30 dfas. Cuando existe informacién dudosa es aconsejible contar

con los resultados del estudio socioecondmico.
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Con la informacion obtenida en cada una de Jas fases del proceso de seleccian, se
evaltian compurativamente los requerimientos del puesto con las caracteristicas de
los candidatos. Es recomendable que la decision final corresponda al jefe inmediato

del futuro empleado, por ser el responsable del trabajo de este candidato,

FUENTE: Arias Galicin, Fernando, Administracidn de Recursos Humanos, Ldit. Tritlas, Méx. pp. 264 .274“
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CONTRATACION E INDUCCION

CONTRATACION

El contrato de trabajo s un convenio por ¢l cual un sujeto se obliga a prestar a

atro un trabajo personal y subordinado, mediante el pago de un salario.

La Ley Federal del Trabajo en el art, 24 nos dice: "Que las condiciones de trabajo
deben hacerse constar por eserito, cuando no existan contratos colectivos aplicables.

Se hardn dos ejemplares, por lo menos, de los cuales quedard wno en poder de cada
12
parte.

/
- Encabezado ’
- Declaraciones ( Razdén social, motivos, serviciaos
de los ~ regueridos y causas
CONTENIDO comparecienles g
DEL - Cldusulas [ - Legales. Art. 25 de la LLET.
CONTRATO ] -Adminisirativas
> - Firmas g
“Tiempo - Planta o base. Coando unipt
indeserminado persona se obliga a prestars a oira
un trabajo subordinado y continne
que constituye para esia oltima una
d necesidad pernanente;,
RELACION / - Temporal, Una persona se obliga
DE a prestar a olra'un Irabajo
TRABAJQ personal y subordinado duranie-un
ticmpo determinado medianie ¢l
pago de un salario .
- Tiempo - Eventual. Cuando la relacion de.
determinado

trabajo est4 limitada por el ticimpo
por la naturaleza del servicioo
por la fndole del irabajo. *
Se divide ¢n:
- Obra detérminada, Su duricion
se sujeta a la naturaleza de la
“obra. :
- Preciv alzadu. En este conirato
la remuneracion cs global por
N la obra y material ded mismo.

"~ Balcazny Cavazos Plores. Ley Federal del Trabajo. Gdin. Tritlas, Méxica, 1965,
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CONTRATO DE TRABAJO

El Art.1 de la Ley Federal del Trabajo dice: "La presente ley es de observancia
general en toda la Repiblica y rige las relaciones de trabajo comprendidas en el Art,

123 apartado A, de la Constitucién". B

La ley presume la existencia del contratoy de la relucion de trabajo entre el que

' presta un servicio personal y el que lo recibe, Ia falta de contrato escrito no priva al
trabajador de los derechos que deriven de las normas de trabajoy de los servicios
prestados, pues la ey imputa al patrénla falta de esa formalidad. Sino se determinan
el servicio o servicios que deba prestar el trabajador, éste quedard obligado dnica-
mente a desempenar el trabajo que sea del mismo género de los que formen el objeto
de la empresa o establecimiento; si las condiciones de trabajo ya constan en los
contratos colectivos aplicables, por disposicion expresa de la ley, los empleados de
confianza no pueden pertenecer a los sindicatos, siempre y en todo caso deberi

firmarse con estos empleados un contrato individual de trabajo.

El contrato individual de trabajo constituye una necesidad de caracter adminis-

trativo, tanto para el trabajador como para la organizacion.

Para e) trabajador este documento le brinda certeza respecto a sus obligaciones
particulares: Jugar, tiempo y modo de prestacion del servicio; la contraprestacion
que recibe por su trabajo; salario, descansas, vacaciones, retribuciones complemen-

tarias y otros. Su estabilidad relativa en el empleo.

Para la organizacién el contrato le facilita exigir al trabajador el cumplimiento de-

sus obligaciones, sobre todo si se hace parte integrante del mismo el andlisis dél
puesto o su descripcién. Porque constituye un elemento indispensable como prueba,

por estar firmado por el trabajador, en algunos conflictos laborales.

13
Balcazar Cavazos Flores. Ley Federal ded Traboajo. Ménico, 199§, p. 83.
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Nuestra Ley Federal del Trabajo, en el Art, 20 define la refacion de trabajo como
la prestacion de un servicio subordinado o una persona, mediante ¢l pago de un

salario,

Las personas que se encuentran vinculadas a otras por una relacion de trabajo,
cualquiera que sea el acto que le dé origen y cvualquiera que sea la personalidad
jurfdica o la naturaleza econtmica delpatrény aun cuando éste, en virtud de alguna

ley especial, esté exento del pago de impuestos o derechos.

AFILIACION AL 1.M.S.S.
Se debe dar de alia en el LM.S.S. a los trabajadores, como requerimiento de

caracter legal, dentro.de los cinco dias siguientes a la firma del contrato. Se realiza

mediante avisas de inscripcion que ¢! Instituto proporciona para su trdmite.

AFILIACION AL INFONAVIT
El patrén estd obligado a inscribir a sus trabajadores en el INFONAVIT y pagar

las cuotas respectivas, en virtd de 1a Ley de Fomento de 1a Vivienda,

No es posible determinar cudndo se iniciay en donde termina la introduccion del
personal de nuevo ingreso; de hecho se inicia desde el momento en que se origing
una vacante que se pretende cubrir. Puede darse por terminada cuando este personal
ha digerido la informacién requerida y aplica razonablemente lo que lta estado

aprendiendo,

La magnitud y formalidad del plan de induccién estardn determinadas por el ku'po

de organizacion de que se trate y por las uctividades que realice; sin embargo, la

mayorfa de los planes contienen informacién sobre la organizacion, polfticas de
personal, condiciones de contratacion, plan de beneficios para el empleadoy trabajo

a desempenar.



CAPITULO 2 RECURSOS HUMANOS 44

INDUCCION

La organizacién debe preocuparse por informar a todos los nuevos elementos,
todo lo referente a la misma mediante planes y programas cuyo objetivo sea acelerar
la integracion del individuo en el menor tiempo posible al puesto, al jefe, al grupo

y a la organizacion en general.

Cuando se selecciona y contrata al aspirante a ocupar un puesto, se integra una

nueva persanalidad a la organizacion.

Lainduccion significa proparcionar a los nuevos empleados la informacion basica
sobre la empresa, informacion que necesitan para desempedar satisfacioriamente
sus labores. Lu induccion es un componente del proceso de socializacion que utiliza
lu empresa con sus nuevos miembros, un proceso continuo que involuera el inculear
en todos los empleados las actitudes, estndares, valores y patrones de conducta

prevaleciente que espera la organizacion,

El propésito de la induccion es ¢l fogar que los nuevos emipleados se integren en
forma funcional y social, tan pronto comosea positle, a la organizacion y al ambiente

laboral.

Los programas de induccion van desde breves introducciones informales hasta
programas formales y extensos. Generalmente se proporciona al empleado up. ma-
nual que cubre cuestiones tales como horarios, revisiones de desempeno, ingresos

en la néming, vacaciones, asf como un recorrido por las instalaciones.

En la gran mayorfa de las empresas la primera parte de la induccién fa rculizé un
especialista de personal, quien explica los horarios de trabajo y vacaciones; poste-
riormente el jefe inmediato continua con la induccion mediante la explicacion dela
naturaleza exacta del puesto, la presentacion de Ia persana a sus nuevos colegas yla

familiarizacion de la persona con el lugar de trabajo.
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El departamento de personal ejece la induccion general sobre la companiy,
incluyendo una perspectiva de fa organizacion, politica y procedimientos, compen-
saciones y otros similares. £ jefe inmediato ejesce luego la induccion departamental
espectfica, que comprende las funciones del departamento y las responsabilidades

del nuevo pueste para el empleado.

FUENTE: Arias Galicia, Fernando, Aduntinistracidn de Recursos Humanos, Bdit. Trillas, Méx, pp. 276:277,
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CAPACITACION, ADIESTRAMIENTO Y DESARROLLO

La capacitacion es la adquisicion de conocimientos, principalmente de caracter

técnico y administrativo.

El adiestramiento consiste en proporeionar destreza en una habilidad adquiridy,
casi siempre mediante la practica mds o menos prolongada de trabajos de caracter

muscular a motriz.,

El desarrollu estd enfocado a preparar a 1os nuevos empleados para ocupar

puestos futuras en la organizacion,

En la tarea de evaluar la productividad, mejorar fa calidad y aspirar a la excelen-
cia, la educacion juega un papel determinante. Par eso, para capacitar al individuo
hay que educarlo; no s6lo proporcionandote conocimientos bisicos y elementades,

como leer y escribir, sino que debe saber ¢l por qué debe hacerlo.

La capacitacion debe desempanar un papel muy importante en la reduccion del
desempleo y subempleo, en la-medida en que se Heva al cabo en forma efectiva,

proporcionando elementos de trabajo capaces en las fuentes que lo-demundan,

La capacitacién no debe iniciarse como consecuencia de los cambios de la insti-
lucién, sino debe plantearse e iniciarse como una forma de preparacion para estos

cambios.

Los empleados necesitan desarrollo y capacitaciéon permanentemente para que su

potencial se utilice efectivamente.

PROCESO DE PLANEACION v
En el proceso de planeacidn de la capacitacidn, adiestramiento y desarrollo, se

presentan los pasos siguientes:
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1.- INDUCCION:  Hacer que los nuevos empleados tengan un buen comienzo

déndoles informacion esencial acerca de la organizacion y del trabajo.

2.- PROCESO CONTINUQ: Las empleados deben mantenerse al dia, debida-

mente capacitados para crecer y desarrollarse adecuadamente.

3.- REQUISITO LEGAL: Es obligatoria la capacitacion por ley. La Ley Federal
del Trabajo, en el Art. 153 - A dice: "Todo trabajador tiene derecho a que su patron
le proporcione capacitacion y adiestramiento en su trabajo que le permita elevar su
nivel de vida y productividad, conforme a los planes y programas formulados de
comin acuerdo, por el patron y el sindicato o sus trabajadores y aprobados por la

Secretarfa del Trabajo y Prevision Sociaf".

4.- ESFUERZO COMUN. Se requiere de la cooperacién de todo el personal

para integrar al nuevo elemento,

5.- REDUCCION DE LA ANSIEDAD. El programa de induccidn debe reducir

la ansiedad e inseguridad que provocu el ingreso a un nuevo empleo.

6.- PROGRAMA DE ENTRENAMIENTO. El entrenamiento es todo procedi-
miento orientado a formar el aprendizaje entre los miembros que conforman una
organizacién. Un programa de entrenamiento efectivo debe poroporcionar satisfac-

cidn de las metas personales del participante.

Los programas de entrenamiento pueden ser de capacitacion, de adiestramiento
o de desarrotlo. Pueden ser también de educacion bésica para adultos, comprendien-
do Ia alfabetizacion, primaria intensiva y secundaria abierta; o ser programas edu-

cativos de econamfa, psicologfa, estadistica e informética,
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ETAPAS DE UN PROGRAMA DE CAPACITACION

1.- Evaluacion de las necesidades de capacitacion, Comprende I descripcion de
puesto, los requerimientos seialados en ¢l Manual de Organizacion y la determina-

cion de los conacimientos y habitidades de la persana que ocupa el puesto.
2.- Determinacién de los objetivos de aprendizaje.

°  Objetivos cognocitivos. Proporcionar informacion y conocimientos. Definir

bases de programas de educacion.

°  Objetivos afectivos. Actitudes, sentimientos y emociones. Define Tos progra-

mas de retaciones industriales.

¢ Objetivos psicomatores. Indicar habilidades manuales, manipulacion de ma-

teriales y equipos especializadas.

3.- Scleceién del medio de capacitacidon. Entrenamiento al puesta, conferencia o
discusidn, instruccion programada, elaboracion de videocasseties, tefevision por

circuito cerrado, programas can practicantes o becarios, etc,

4.- Definicidn de elementos de control. Evaluacion paradeterminar la efectividad

de los programas.

5.- Disciio de meeanismos de informacién, Para mantener el sistema de capaci-

tacion en ios niveles deseados.

ASPECTOS LEGALES
En ¢! campo del adiestramiento y capacitacién, la legislacion mexicana tiene

valiosos antecedentes en el contrato de aprendizaje en la Ley Federal del Trabajo

de 1931,

Enlos decretos publicados en el Diario Oficial de la Federacidn de enero de ! 978,

se elevaron a rango de garanifa constitucional, el derecho de los trabajadores a
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recibir capacitacidn y adiestramicnto y se federalizo fa aplicacion de las normas de
trabajo en varias ramas industriales y en las materias de seguridad e higiene, de
capacitacion y adiestramiento.

El Art. 123 de la Constitneion Politica de fos Estados Unidos Mexicanos senala:

“Fodas las personas tienen derecho al trabajo digno y socialmente tuil; al efecto
se proveerd fa creacion de empleosy faorgunizacion social para el trabajo, conforme

ula ley.

El Congreso de la Unidn, sin contravenir a las bases siguientes, deberd expedir

leyes sobre el trabyjo, las cuales regirdn:

a. Entre los obreros, jornaleros, empleados, domésticos, artesanos, y de uni

manera general, todo contrato de trabajo.

Fraccion XIH.- Las empresas, cualquiera que sei su actividad estardn obligadas
a proporcionar a sus trabajadores, capacitacion o adiestramiento para el trabajo. La
Ley reglamentaria determinard los sistemas, métodosy procedimientos conforme o

Jos cudles deberén cumplir con esta obligacidn.

Fraccion XXX1.- La aplicacion de las teyes del trabajo correésponden a las autori- -
dades de los Estados, en sus respectivas jurisdicciones, pero-es de la competencia

exclusiva de las awtoridades federales en los asuntos relativos a:
A) RAMAS INDUSTRIALES.
B) EMPRESAS.

I.- Aquellas que sean administradas en forma directa o descentralizadas porel.

Gobierno Federal,

2.- Aquellas que acrien-en virtud de un contrato o concesion federal y las indus-

triales que les sean conexas.
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3.- Aquellas que ¢jecuten trabajos en zonas federales o que se cncuentren bajo
jurisdiccion federal, en las aguas territoriales o en las comprendidas en la zom

econdmica exclusiva de la Nacian,

Las dos técnicas principales para determinar los requerimientos de capacitacion
son el andlisis de la tarea y el andlisis del desempeio. Ef andlisis de tarea es la

realizacion de un estudio de los requerimientos del puesto para determinar la

capacitacion requerida. El andlisis del trabajo resulta especialmente apropiado para

determinar las necesidades capacitacién de los empleados que son nuevos en sus
puestos. El analisis del desempeio determina los requerimientos de la capacitacion,
lo que comprende basicamente Iz evaluaeion del desempeno de los empleados
actuales para determinar si fa capacitacion podria reducir problemas en la ejecucion,

como el exceso de desperdicios o Ja baja produccion.

La capacitacion en el puesto es una metodologia de capacitacion téenica, que

puede incluir el métado de sustitucidn, la rotacidn de puesios o asignaciones espe:

ciales y comités. En cualquier caso, debe incluir preparacion para el empleado,
presentacién de la operacidn, pruebas de desempeno y un seguimiento, asi como

también saber técnicas audiovisuales, platicas y la instruccién con apoyo de compu-

tadoras.

El desasrollo de los empleados estd enfocado a preparlos parapuestos futuros ¢n
la organizacién o a resolver problemas a nivel de la misma, referentes-a una inade-

cuada comunicacidn interdepartamental,

El desarrollo organizacional es un método para instituir ¢l cambio en el que fos
empleados mismos desempenan un papel.importante en el proceso de cambio al
proporcionar datos, al obtener retroalimentacién sobre los problemas y al planear

en equipo las soluciones.
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SERVICIOS Y PRESTACIONES

Son todas aquellas actividades costeadas por a organizacién, que proporcionan
una ayuda o beneficio de indole material y social a los empleados, prestaciones,
aportaciones financieras con las que Ia organizacion incrementa indirectamente el
momo que por concepta de salario percibe el trabajador. Las prestaciones comtribu-

yen al incremento del salario nominal.

CARACTERISTICAS
e Las prestaciones y servicios son beneficias marginales al salario nominal.

¢ Constitnyen una ventaja y un valor bisico para el wrabajador,
& Son otorgadas a todos las trabajadores por el solo hecho de pertenecer 2 fa
organizacién,
o Estdn apoyadas o financiadas, en parte o totalmente, por el paron; por lo
menos éste lleva sobre si 1a mayor parte de los gastos.
La mayorfa de las prestaciones sociales proceden de la iniciativa empresarial
como un medio para dar mayor valor o capacidad adquisitiva al salario que paga,

Elvalor social de las prestaciones y el verdadera beneficio que reportan dependen

de los principios que las fundamentan.

POLITICAS SOBRE SERVICIOS Y PRESTACIONES
Las polfticas de los servicios y prestaciones deben equilibrar las veniajas obteni-

das por ¢l patrén y los trabajadores; deben tratar de ofrecer un maximo de servicios

sin motivar a los trabajadores a perder el interés o incentivo para el logro y fa mejora

personal.
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Cada tipo de prestacion debe ser sometido a revisiony evaluacion periodica, con

el fin de ver si estd cumpliendo con su cometido.

CLASIFICACION DE LAS PRESTACIONES
Las prestaciones se encuentran agrupadis en estas categorias:

a) Endinero.
b) En especie.
¢) En facilidades, actividades a servicios.

No se deben considerar como prestaciones, servicios o beneficios, aquelios que
la ley establece de manera impositiva: reparto de utilidades, vacaciones, gratifica-

ciones, etc,

PRESTACIONES QUE OTORGAN LAS LEYES
a) Ley Federal del Trabajo.

b) Ley del Instituto Mexicano del Seguro Social (1.LM.S.8.)

c) Ley del Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los Trabajadores del
Estado (1.S.S.S.T.E.)

LEY FEDERAL DEL TRABAJO
Las prestaciones que otorga esta Ley son las siguientes:

e Jornada de trabajo.

e Descanso de media hora durante la jornada de trabajo,
e Pago de horas exiras,

e Pago de la prolongacion del tiempo extraordinario,

o Un dfade descanso a la semana,
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e Ocho dias de descanso abligatorio al afo,

e Vacaciones,

e Aguinsldo.

¢ Indemnizaciones,

o Participacion de utilidades.

e Becas.

o Capacitacian y adiestramiento.

¢ Medicina profildctica.

o Fomento de actividades culturales y deportivas.

o Habitaciones.

o Ayuda para pago de renta.

e Prima de antigiiedad.

e Proteccidn especial a las trabajadoras en los periodos pre y post natal.
¢ Proteccion especial a los trabajadores menores de edud.

o Servicio médico en la empresa.

LEY DEL SEGURO SOCIAL :
Para la aplicacién de las prestaciones del Instituto Mexicano del Seguro Saocial,

las personas que las reciben se dividen en:

Ascgurado, que es el-trabajador que paga su cuota correspondiente, y

Beneficlario, conyuge o concubino{a) del asegurado(a), hijos menores de. 16 afios,

o menores de 25 anos si estudian’y de cualquier edad si estdn incapacitados,y los

padres del asegurado cuando dependen econémicamente y viven con €l
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Las prestaciones incluyen tanto al asegurado como a los heneficiarios, salvo casos

especiales que se indicardn:

¢ Atencion médico-quirtrgica, farmacéutica y hospitalaria, S6lo se aplica a la
esposa o companera del asegudaday alaasegurada. No pueden emplear esta

prestacion otras beneficiarias.
o Aparatos de ortopedia, en el caso de riesgos de trabajo. Protesis.
¢ Rehabilitacion.
¢ Traslado de enfermaos.
e Vidticos de enfermos.

¢ Reintegracion de gastos at ser rechazados para mencion médica por el

Instituto.
o Canastilla para recién nacido.
¢ Ayuda para lactancia.
o Guarderfa para los hijos.
¢ Aguinaldo anual para los pensionados.
Las siguientes prestaciones solamente son de aplicicion para el asegurado:
o Salario de subsidio por accidente de trabajo y enfermedades profesionales.
¢ Subsidio por enfermedad.
¢ Subsidio antes y después del parto a la asegurada,
¢ Pensién por incapacidad-total permanente en el caso de riesgos de trabajo,
e Pensi6n por invalidez.

¢ Pensién por vejez.
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& Aumento de la pension de invalidez por asistencia indispensable.
o Pension por cesantia,

o Aumento de pension si continia asegurado después de haher cumplido 63

anos de edad.
o Ayuda para gastos de funeral por muerte del asegurado.
e Pension aa viuda del pensionado.

¢ Ayuda econ6mica o finiquito a la viuda o concubioa pensionada que contriga

nuevas nupcias,

¢ Pension a los hijos menores de 16 anos 0 mayores que estén totalmente

incapacitados, o se encuentren estudiando,

o Ayuda econ6mica o finiquito al pensionado que abandona el pais en forma

definitiva.

¢ Pension a Jos padres. S6lo se otorgard si no existen viuda, huérfanos o

concubinit con derecho a pensién.
¢ Dote matrimonial.

e Seguro voluntario.

1.8.8.8.T.E
Para la aplicacién de las prestaciones del Instituto de Seguridad y Servicios

Sociales de los Trabajadores del Estado, Jas personas que Jas reciben, se dividen en:
Trabajadores.

Toda persona que habiendo cumplido los 18 anos preste sus servicios a-lay
entidades y organismos piblicos mencionados, mediante designacién legal, siempre

que sus cargos y sueldos estén consignados en los presupuestos respectivos.
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Pensionista.

Toda persona a la que la Direccion de Pensiones le hubiera reconocido tal
cardcter con anterioridad a la vigencia de esta ley y que dicho reconocimiento
hubiere sido sancionado por la Secretaria de Hacienda y Crédito Piblico, asi como

a las que se les ororgue tal cardeter can apoyo en esta misma ley.
Famlliares.

Derechohabientes: Aquellas personas a quienes esta ley les conceda tal cardceter:
esposa o compaiera que haya vivido 5 aios con el trabajador o pensionista o con la
que tuviere hijos; menores de 18 aiios, y padre y madre del trabajador o pensionista

si dependen econdmicamente de él.
1.- Seguro de enfermedades no profesionales y de maternidad,
o Licencias en caso de enfermedad no profesional.
o Licencius en caso de muternidad.
¢ Asistencia médica,
¢ Asistencia médica domiciliaria.
o Atenci6n médica de emergencia.
o Servicio de ambulancia.
o Servicio de farmacia.
& Andlisis de laboratorio.
e Servicio de rayos X.
o Médico especialista,
¢ Hospitalizaci6n

o Intervenciones quirirgicas.
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¢ Traslado de enfermos.
¢ Vidticos de enfermos.
¢ Subsidio por enfermedad.
o Pratesis.
¢ Ortopedia.
¢ Atencion médica en el embarazo.
e Atencion médica en el parto.
¢ Subsidio antes del parto.
¢ Subsidio después del parto,
o Canastilla para recién nacido.
¢ Ayuda para lactancia,
2.- Seguro de accidentes de trabajo y enfermedades profesionales:
o Licencia en caso de accidentes de trabajo.
o Licencia en caso de enfermedad profesional,
¢ Pensién por incapacidad permanente parcial.
o Pensién por incapacidad permantente towl,
o Indemnizacién en caso de incapacidad parcial permanente.
3.- Servicio de reduccién y readaptacion de invélidos.
4.- Servicios que eleven los niveles de vida del servidor pablico y Su familia.
o Establecimiento de guarderfas.

e Establecimiento de estancias infantiies,
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¢ Promoci6n para el establecimiento de almacenes y tiendas.

5.- Promociones que mejoren la preparacion téenica y cultural y que activen las

formas de sociabilidad del trabajador y de su familia,
o Establecimiento de centros de capacitacidn y extension educativa.
o Establecimiento de campos deportivos.
o Establecimiento de centros vacacionales.
6.- Crédito para la adquisicidn en propiedad de casas o terrenos.
o Habitaciones para los trabajadores.
¢ Adquisicion o construccitn de habitaciones para ser vendidas o rentadas.
7.- Arrendamiento de habitaciones econdmicas pertenecientes al Instituto,
o Arrendamiento de habitaciones.
o Colonias para los trabajadores.
8.- Préstamos hipotecarios.
9.- Préstamos a corto plazo,
10.- Jubilaci6n.
11.- Seguro de vejez.
12.- Seguro de invalidez.
13.- Seguro por causa de muerte.
® Muerte por riesgo profesional.
® Muerte por riesgo no profesional.

14.- Indemnizacién global,
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PRESTACIONES ADICIONALES
Las prestaciones que otorgan algunas organizaciones en forma adicional a las

establecidas por la ley, son multiples y variadas, varfan de organizacion en organi-

zacidn, dependiendo de sus polfticas, programas y obligaciones contractuales.

Las prestaciones y servicios que con mayor frecuencia se localizan en las organi-

zaciones son las siguientes:
e Préstamos personales.
e Anticipos de sueldos.
o Anticipo de gratificaciones.
o Caja de ahorros.
® Ayuda para transporte.
e Compensacién por salario insuficiente.
e Pago de becas.
e Pago de colegiaturas para los hijos de los empleados.
o M4s de 15 dfas de vacaciones pagadas.
¢ Liquidaciones por retiro voluntario.
o Préemios por razones diversas: concursos, sugerencias, antigitedad, ete, -
® Dote matrimonial.
® Ayuda por nacimiento de un hijo.
o Gratificacion.
o Pensiones.
o Seguro de vida,

@ Seguro de hospitalizacién y gastos médicos.
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PRESTACIONES FINANCIERAS INDIRECTAS
Son las prestaciones que la organizacion proporciona al empleado bajo Tormas

diversas, ya sea financidndolas totalmente o sélo en parte, pero en ningin ciaso
recibe ¢l trabajador dinero en efectivo, ni son conmutables por su equivilente en

efectivo.
o Tiendas.
e Despensas.
e Disfrute de vacaciones en casos especiales,
& Servicio de comedor.
e Concursos diversos: higiene y seguridad, puntualidad, eic.
o Descuentos en compras de artfculos de la empresa,
e Ayudu para deportes.
¢ Servicio de transparte.
e Consejero personal.
o Actividades culturales diversas: conciertos, visim; a museos, ete.

o Actividades sociales diversas: encuentros deportives, cine, clubes, posadis,

fiestas infantiles, etc.
o Facilidudes de horario.
o Compras de bienes por medio de la empresa.
o Obtencién de acciones de la companfa.
e Permisos con goce de sueldo.
o Afiunzamiento del personal.

e Seguro del sutomavil.
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CAPITULO 3
PROGRAMA DE AUDITORIA FUNCIONAL

ANTECEDENTES Y MARCO CONCEPTUAL

Aunque 1o se ticpe informacion precisa, es posible que Ja téenica de Andlisis
Factorial y Causal tenga como antecedente la atencion a las quejas que se presenta-

ban en las organizaciones.

Las quejasson manifestaciones de fas personas de que algo anda mal en su persona
o en su dmbito social o laboral. No es necesario que conozea cudl es el mal o
problema y mucho menos cud) puede ser fa causa; solamente sabe que "algo” no

funciona correctamente y le provaca una incomodidil.

Es obligacion del administrador determinar y aclarar en qué consiste el mal que
generalmente es una deficiencia de procedimiento v de relaciones humanas, Ejem-
plos de estas quejas es la que indica un obrero por trabajar en un lugar humedo, !
sucio, caliente 0 con mucho ruido; porque no le entregan a tiempo los materiales o
sus herramientas y no puede trabajar, lo que merma su sueldo; porque la empresa
le paga muy poco en relacién con otros obreros; porque sus companeroslo rechazan
del grupo de trabajo. También los administradores pueden quejarse: los: obreros -
llegan muy tarde al trabajo; en su departamento se asigné un presupuesto muy bajo
en relacion alos gastos administrativos; los subordinadas no le proporcionan infor-
macién oportuna de los avances departamentales; el servicio que proporciona su

departamento prescnta un gran rezago, y otras muchas quejas.

FUENTE: Entrevista con ¢l Lic, A, Momaio. Autor del libro Diagnostico Industrial. Edit.

Trillas.
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En estos casos de atencién a las quejas muy pocas veces se busca la causa del
malestar, generalmente se dan remedios tendientes a disminuir el mal, o se buscan

opciones para evitarlo.

Mids adelante en el tiempo, se utiliz6 la téenica del cuestionario para que en forma
mds profesional se analizara con més detalle el problema adminisirativo detectado
por las quejas. En este caso, ya no ¢s suficiente con cambiar de departamento al
empleado rechazado por sus companeros; mediante el cuestionario se busca infor-

“macién mds detallada de lo que sucede en ese grupo laboral: ées permanente o
transitorio el rechazo?équiénes son exactamente las personas que lo rechazan? équé

motivé el distanciamiento? ¢estd enterado el jefe del departamento?

La técnica de} cuestionario, aunque mejors ta informacién del administrador en
comparacion con el estudio de las quejas, presenta un grave inconveniente: la
persona que toma la decisién lo hace en base a-un becho o situacién relevante, pero

descarta todos los demds elementos analizados.

Las personas generalmente toman las decisiones de esta manera, solamente en-
focan su atenci6én a un s6lo hecho o caracteristica y descartan tadas las demis. Por.
ejemplo, una persona que deses comprar un automgvil se informa sobre el precio,
rendimiento en kilémetros por litro, ventajas y caracterfsticas sobre otras marcas,
necesidades de mantenimiento, comodidad de manejo, pero al final toma la decisién
exclusivamente por las facilidades de pago, porque tanto el pago de contado como

los abonos estdn a su alcance.

En ¢l cuestionario no se le da prioridad a los elementos de mayor importancia,
todas las preguntas tienen el mismo valor, pero lo peor de 1odo es que al final se

descartan todas y solamente se tienc en cuentu Ia que presents mayor impacto.

Enuna empresa distribuidorade articulos de 6ptica se detectaron pequeiios robos

de armazones para anteojos en el departamento de almacén. Aunque se hizo una
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investigacion detallada del problema, el Gerente despidid al Jefe del Almacén, sin
tener encuenta que tenfa muchos afos trabajando con honradez en esa arganizacion,
que ademis no se le comprobé que él fuera el culpable de las rabos, sine que podria
lhaber sido algtn otro empleado, que la experiencia del jefe departamental tenia mis

valor que los articulos sustraidos.

En este caso, nuevamente vemos que se tomd una decision par lo més relevante;
el Gerente dijo que un robo es un robo y que ne importa la cuantfa ni el buen

comportamiento del inculpado.

A partir de la técnica del cuestionario nace el andlisis factorial, Este consiste en
dividir el problema en elementos que tienen una importancia relativa para el admi-
nistrador. A este grado de importancia se le llami "peso” o "ponderacion”. Este peso,
como es subjetivo, es el mismo administrador quien lo estima para cada elementa.
Con ello se obtiene al final el porcentaje de eficiencia o deficiencia que hay en una

situacion, problema o procedimiento administrativo,

Un ejemplo de este anélisis aparece en "New Decision - Making Tools for Mana-
gers" editado por Harvard Business Review en donde se da 4 conocer el estudio de

un nuevo producto, Ei problema se divide en cuatro aspectos o funciones:
I Mercado con peso de 40%. |
11 Permanencia con peso de 30%.
111 Capacidad productora con peso de 10%.
IV Desarrollo potencial con peso de 20%.

La eficiencia o aceptacion de los elementos de cada funcién se estima en muy

buena, buena, regular, pobre y muy pobre, siendo los siguientes:
I Mercado.

a) Relacion con los canales de distribucion presente.
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b) Relacidn con las lineas de productos actuales.
¢) Relacidn de calidad/precio.

d) Nimero de tamanos y grados.

e) Comercialidad en relacién a la competencia.

f) Efectos en as ventas de los productos actuales,
11 Permanencia.

a) Tiempo estimado de permanencia,

b) Amplitud del mercado.

¢) Resistencia a las fluctuaciones ciclicas.

d) Resistencia a las fluctuaciones estacionales.

¢) Exclusividad de diseino.

JII Capacidad productora,

a) Necesidades de equipo y maquinaria.

b) Necesidades de personal especializado y tecnologia.
¢) Disponibilidad de materia prima.

1V Desarrollo potencial.

a) Lugar que ocupe en el mercado.

b) Situacién de competencia esperada,

¢) Nimero de compradores esperados.

A cada elemento se le asigna un peso y se estima su pro- babilidad para calcular
el valor esperado de cada funcién y finalmente el valor esperado de todo el proble-

ma.
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ANALISIS DE ACEPTACION DEL NUEVO PRODUCTO

Factor Peso del Valor Vilor

factor csperado final

Mereado 0.4 71.4 28.56
Permanencia 0.3 68.6 2158
Capacidad praductora 0.1 91.6 9.16
Desarrollo potencial 0.2 69.2 13.84

Proporcion de aceptacion 72,14%

Como se puede observar, este estudio es muy completo en cuanto a los elementos

de los factores, pero desatiende lus causas de que éllos no llenen lus aspiraciones

del administrador.

Otro buen ejemplo de analisis factorial se encuentra en la obra de Klein y
Grabinsky "El Analisis Factorial" editada par el Banco de México en la que prapo-

nen un estudio de las organizaciones industriales componentes de la economfa

piblica, mediante las siguientes funciones:
1.- Medio ambiente.
2. Polftica y Direcci6n.
3.- Productos.
4.- Financiamiento.
5.- Medios de producci6n.
6.- Fuerza de trabajo.
7.- Suministros,
8.- Actividad productora.
9.- Mercadeo.

10.- Contabilidad y estadfstica.
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En este estudio, los antores establecen como tésis que una actividad dada se ve

condicionada y limitada por el factor mis débil.
Este estudio carece igunalmente de un andlisis de cansas,

El grupo de ingenicros industriafes que trabajo en el Departamenyo de Asesoria
a las Empresas del Centro Industrial de Productividad, dependiente de la embajiada
de los Estados Unidos de Norteaméricay posteriormente transformaodo en el Centro
Nacional de Productividad dependiente de la Secrearia del Trabajo de México,
trabajo con I téenica del andlisis factoriad para Ja determinacidn de Lo productividad

de las empresas indusiriafes piblicas y privadas con bastamte éxito.

El licenciado Agustin Montaio quien trabajé en este Centro como Jefe del
Departamento de Investigacion, se basd en esta 1éenica para camplementarla conun
analisis de causas y presenta su experiencia en Ja obra "Diagndstico Industrial” de la
Editorial Trillas. Para este investigador, Jas causas de las deficiencius es 1a parte
basica de sus auditorlas, asf que las clasifica y pondera en relacion al grado de

influencis que ejercen sobre los efementos limitados de Jas funciones,

El anslisis factorial y causal es un estudio mas completa que utiliza como hase
de informacién un cuestianario derivado del programa de auditorfs, A cada uno de
los factores se le da un peso y lo mismo se hace con cada pregunta o elemento del
factor. Los elementos se estiman en eficientes, limitados, deficientes e inexisientes.
De esta manera queda por escrite la parte especifica de la funcidn que se encuentra
limitada.

En este cuestionario se¢ incluye una investigacion de Ja causa que provoca limita-
ciones y un analisis del grado de influencia de 1a causa sobre el elemento para reducir

su eficiencia.

A cada factor se le considera como limitado por otros factoresy a la vez como

limitante para otras funciones. Cono en In organizacion existe una completa inte-
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rrelacion entre sus funciones, se requiere localizay la causa original que se encuentra

en la cadena de funciones.

En algunas ocasiones, en fas organizaciones s¢ encuentran circulos limitantes que
representan un problema serio muy dificil de resolver, en virtud de que el cireulo
tiende a cerrarse cada vez mds con el transcurso del tiempo hasta que acaba por

ahogar a la empresa,

Si la produccion tiene deficiencias limita a las ventas; éstas limitan a las finanzas;
al reducirse los ingresos se limitan las compras y éstas a la produccién, hasta que
llega el momento en que la empresa tendrd que cerrar sus puertas por legar a ser

muy grandes las limitaciones econdmicas.

Cuando existen cfrculos limitantes el auditor administrativo debe buscar la fun-
cién o factor més limitante tanto en cantidad como en porcentaje de influencia para

que ésta tenga un lugar preferente en el ajuste o reorganizacion.

La reorganizacién deberd hacerse con un programa muy bien disefado, con
tiempos intermedios de adaptacién entre cada uno de los ajustes, con el objeto de

evitar una confusion o caos general.
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MARCO OPERACIONAL.

Nuestro programa de auditoria administrativa que vamos a realizar en el Depar-

tamento de Recursos Humanos, contiene fas siguientes ctapas:
1.- Definicién del objetivo.

En 1a auditoria administrativa que describimos, deseamos lograr como objetivo
principal ¢l encontrar las causas de las deficiencias que se encuentren en cuatro
jefaturas de la Gerencia de Recursos Humanos de una empresa industrial: Adminis-
tracién de Personal, Coordinacion y Seguridad, Reclmtamiento y Seleceion y Plancu-

¢ién y Desarrollo.
Otros aspectos o puntos i identificar son:

e Los planes, politicas, programas y presupuestos,
o Los manuales de organizacion y de procedimientos.
e La delegacion del mando sin duplicidades ni vacfos.
& Los sistemas de informacidn interna y externa,
e Los sistemas de control de actividades.
e Lainterrelacién con otros departamentos,
o La utilizacion del espacio.
o El grado de alcance de las metus departamentales.
o Si hay suficiente personal, ni faltante ni sobrante. .
# Si el personal empleado estd capacitado para el puesto que ocnpa.
¢ La realizacién de actividades con estricto apego a los manuales.

e El uso adecuado de los formularios.
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Todos estos aspectos preparados por el auditor administrativo serdn afinados en

su contenido al entrevistar a la persona que awtorice Ja anditoria respectiva.

2.~ Entrevista preliminar,

El auditor administrativa s¢ entrevistard can el Gerente de Recursos Humanos
para revisar y canvenir los objetivas, alcances, polfticas y otros aspectos de interés
para la gerencia y para la organizacidn en general,

En esta entrevista se elabora un contrato de prestacion de servicios en el que se
determinan los intereses de ambas partes: de la organizacidn para conocer las Fallas,
deficiencias y desperdicios de recursos y del auditor externo para sefialar bonora-

rios, facilidades pira investigary presentacion al personal de los departainentos.

En este trubajo no se cobrardn honorarios, pero en cantbio se solicitard nna
canstancia de la empresa que indique el grado de satisfacciGn por el desempeiio de
la auditora administrativa y por los resultados que se aleancen,

Como cjemplo del contrato de prestacién de servicios se presenta un borrador a

continuacion:

CONTRATO DE PRESTACION DE SERVICI0S que celebran por una

.. COmu representanic de la empresa _____y por otta

parte ¢l sehor
parie la seorita Marfa Josefina Gonzalez Zarza, por su propio derecho, y

que en adelante se denominard *la Avditora®, de acuerdo con las siguientes

CLAUSULAS:
Primera.- La empresa _ solicita a fa Auditora que realice upa
auditorfa administrativa en {a Gerencia de Recursos Humanos, para deter-
minar el grado de cficicncia de las servicins que proporciona y fas causas

que pueda haber en los desperdicios de recursos utilizados,
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Segonda.- La empresa sc compromete a presentar ala Auditora a todo el
personal que trabaja en la Gerencia mencionada para que le den toda clase de
facifidades para realizar con éxito su trabajo de investigacion: informando

fallas, desperdicios y mostrando la documentacion que solicite.

Tercera.- La empresa se obliga a entregar a Lo Auditura, al Tinalizar sn
trabajo, una conslancia en la qoe se indique si fué satisfactorio o no y Jas
resultados obtenidos,

Cuarta.- La Auditora se compromete a catregar, en cf plazo de un mes como
méximo, el resultado de su investigacian y las sugerencias que it so juicio scan
necesarias para reorganizar los departamentos.

Quinta.- Ambas partes convicnen cn que este contrato no comprende 1o
realizacidn de up programa de reorganizacion.

Sexta.- Para el caso de interpretacion del presente contrato, ambas partes

se somelen a ba jurisdiccion de los Tribunales y Leyes ded Distrito Federal,

Firmado ¢n la ciudad de México, a las _

3.- Seleccién de la técnica adecuada,

Yase ha mencionado que existen diversas técnicas para utilizarlas en la auditorfa
administrativa: estudio de las quejas, entrevistas, investigacion documental, uso de

cuestionarios y el andlisis factorial y causal. Hemos decidido utilizar ésta dhima

técnica por dos razones: por ser novedosa y por proporcionar informacién muy -

completa, cuantificadity sin descartar ningtin elemento de estudio por pequeno que

sea.



CAPITULO 3 PROGRAMA DE AUDITORIA 71

4,- Elaboracidén del programa de auditoria,

Nuestro programa es una simple relacion de actividades que indican Ja asignacion

de recursos y los tiempos estimados de realizacion.

a,- Elaboracién de cuestionarios.- Se va u preparar un cnestionario para cada
departamento en el que se agrupan las preguntas por dreas de estudio y se incluyen
espacios para hacer anotaciones de fas posibles causas y su grado de influencia

limitante,
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JEFATURA DE ADMINISTRACION DE PERSONAL

Cuestionario para la Auditoria Administrativa

Elementos

a b [ d

1.- Objetivo del departamento

2.- Organizacién departamental

3.- Paliticas de personal

4.- Programacién anual

5.- Presupuesto anual

6.- Informacion proporcionada

7.~ Informacién recibida

8.- Sistema de control interno

9.- Sislema de control externo

10. Capacidad de los funcionarios

11, Capacidad del personal

12, Suficiencia del personal

13. Prestacianes al personal

14, Armanfa de grupo

13, Actitud del personal

16. Asistencia y puntualidad

17. Rotacién del personal

18. Alencidn a quejas del personal

19, Cumplimicnto de melas

20. Fluidez del servicio

21, Uso adecuado de formularios

22, Espacio suficiente y distribucion

23. Ambiente agradable

a.- Elemento eficiente.
b.- Elemento limitado.
¢.- Elemento deficiente.

d.- Elemento inexistente.

e.- Causa limitante.

f.- Proporcion de influencia,
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JEFATURA DE COORDINACION Y SEGURIDAD
Cuestionario para la Auditorfa Administrativa
Elementos a b [ d ¢

[.- Objetivo del departamento

2.- Organizacién del mando

3.- Polfticas de seguridad

4.- Programacion anual

5.- Prcsupuesto annal

6,- Informes reciiidos

7.- Informes proporcionados

8.- Estad(stica de scguridad

9.- Sistema de control interno

10, Sistema de control externo

11. Capacidad de los funcionarios

12, Capacidad del personal

13. Suficiencia de personal

14, Armon(a de grupo

15. Actitud del personal

16. Cumplimiento de metas

17 Fhuidez del servicio de seguridad

18. Equipo de sepuridad

19. Dispositivos de scguridad

20. Normas de scpuridad

21. Uso adecuado de formularios

22, Espacio suficicnte y distribucién

23, Ambiente agradable

a.- Elemento eficiente.

b.- Elemento limitado.

c.- Elemento deficiente.

d.- Elemento inexistente.

e.~- Causa limitante.

f.- Praporcién de influencia,
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JEFATURA DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION

Cuestionario para la Auditoria Administrativa

Elemeatos

Q b

¢

i

I,- Objetivo del departamento

2.- Organizacidn del mando

3.- Polfticas de reclutam. y selece

ion

4,- Programacién anual

5.- Presupuesto anual

6.- Informes recibidos

1.- Informes proporcionados

8.- Estadistica de¢ reclutamicnlo

9,- Control interno del servicio

10. Capacidad de los funcionarios

11. Capacidad de los empleados

12, Suficicncia de personal

13, Armonfa de grupo

14. Actitud del personal

15. Cumplimicento de metas

16. Fluidez del scrvicio

17, Uso adecuado de formularios

18, Espacio suficicnle y distribucion

19. Ambicnle agradable

a.- Elemenio eficiente.
b.- Elemento limitado.
¢.- Elemento deficiente.

d.- Elemento inexistente.

e.~ Causa limitante.

f.- Proporci6n de influencia.
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JEFATURA DE PLANEACION Y DESARROLLO

Cuestionario para la Auditoria Administrativa

Elementus 2 b c d

1.- Objetivo del departamento

2.- Organizacion del mando

3.- Politicas de capacitacién

4.- Programacion anual

S5.- Presupuesto anual

6.- Informes recibidos

7.- Informes proporcionados

8.- Estadistica de capacilacion

9.- Control interno del servicio

10. Capacidad de tos luncionarios

11. Capacidad del personal

12. Capacidad de los instructores

13. Suficiencia de personal

14. Armonfa de grupo

15. Actitud del personal

16. Cumplimiento de metas

17. Constancias de capacilecién

18, Fluidez del servicio

19. Uso adecuado de formularios

20. Espacio suficiente y distribucién

21. Equipos audiovisuales

22, Resultados de los cursos

23. Opinién de los capacitados

a.- Elemento eficiente. e.- Causa limilante,
b.- Elemento limitado. f.- Proporcién de influencia.
¢.- Elemento deficiente.

d.- Elemento Inexistente.
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b.- Elaboracién de los papeles de trabajo.

Los documentos auxiliares de trabajo para esta auditoria administrativa son:
¢ Hoja de causas y andlisis de su influencia.
¢ Hoja de la distribucian real del mando.
o Hoja del proceso de servicio,

o Grafica de causas, influencias imitantes, deficiencias departamentales y

elementos deficientes.

¢ Borrador del informe y sugerencias.
Durante lainvestigacion que se hace con ayuda del cuestionario el auditor admi-
nistrativo senala el prado de cficiencia de cada uno de los elementos: a.- Eficiente.-

b.- Limitado.- c.- Deficiente.- d.- Inexistente pero necesario.

Para el andlisis causal se wtilizard una grabadora para que en el momento de
encontrar una deficiencia parcial o total de un elemento 1a persona que informa

pueda estimar la casa que la ariginay el grado de influencia que pueda suscitar.

Hoja de andlisis causal,
Nim. Cuusa Grado

La Hoja de Distribucién de Mando no tiene un formato especial y se utiliza para
dibujar el organigrama del departamento indicando con claridad quiénes son Jos

jefes y quiénes son los subordinados.
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En la Hoja de Proceso del Servicio, se hace una relacion del drden en que se
ejecutan cada una de las actividades componentes del servicio departamental, men-
cionando el nimero del formulario utilizado en la actividad. La Hoja contiene tantas
columnas como personas intervengin en ¢l proceso y servirdn para presentar por
medio de simbolos la clase de actividad, Los sfmbolos generalmente usados son los

siguientes:
O Operacion.
O Entrega,
A Recepcion.

D Inspeccidn.

Y Archivo o almacenaje.

Ejemplo:
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En la Hoja de Deficiencias y Causas se dibuja la grifica que contiene la causy
original y causas adicionales de las deficiencias encontradas en cada departamento,

indicando el porcentije de influencia limitante,

Ejemplo:

Causas limitantes: Departamento limitado,
Direccion  75%
™~
~

Personal 10% —»

D

Presupuesto 15%

5.- Ejecucién de Ja Auditoria Administrativa,

Cuando tenga terminados sus cuestionarios y papeles de trabajo, el anditor admi-
nistrativo se presentard en el depariamento correspondiente en donde tendré lugar
la presentacién preliminar con los jefes de cada drea y procederd, con autorizacion
del Jefe administrativo a realizar la investigacion programada, cuidando los siguien-
les aspectos:

o Explicar ampliamente de los objetivos y alcances de la auditorfa a todas las

personas a quienes solicite informacion.
o Solicitar siempre la informacién con cortesfa'y amabilidad,
¢ Tener en cuenta siempre que toda informacidn es confidencial.

e Algunos funcionarios presentan alguna resistencia para informar la exist-
encia de deficiencias en sus departamentos o indican que no las hay, por lo
que el auditor debe solicitar la misma informaci6on a empleados subordina-
dos, cuando sospeche que existe esta situacion, para tratar de conocer la

verdad.
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e Siempre que encuentre algin elemento con deficiencia parcial o total debe

investigar la causa probable y su praporeidn de influencia respectiva,

6.- Elaboracién del organigrama,

El auditor administrativo elabora a continuacion el organigrama del departamen-
to con la informacion real que proporcionen los fancionarios, para verificar paste-

riormente si coincide con el sistema de organizacion que se describe en el Manual.

7.- Elaboracion del procedimiento de servicio.

Igualmente, con la informacion direeta real de los funcionarios y empleados que
intervienen en el servicio departamental, el auditor administrativo elabora en su
Hoja de Trabajo el procedimiento seguido, para después comparario con el deserito
en e} Manual de Procedimientos. En caso de no existir manuales se eluborard un

contrato para la elaboracion y reorganizacién de las deficiencias encontradas,

8.- Revision de formularios.

Los formularios constituyen lainformacion escrita de las actividades que se llevan
al cabo para proporcionar un servicio administrativo. E! auditor debe revisar que
estos formularjos sean llenados en todas sus partes. Si hay partes que nunca se llenan
o se intercala informacién, debe indicar en su informe que se les dé nueva formyu

para que Henen su cometido.

9.- Estudio de los elementos limitados y sus causas.

A continuacién el auditor hace un estudio de los elementos analizados en los

cuestionarios para cuantificar lu eficiencia departamental y las causas que originan

(TS MO
S B L BT
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limitaciones para presentar un resunten de los porcentajes de influencia limitante

que ejercen sobre el departamento,
10.- Informe final.

Con los datos contenidos en sus Hojas de Trabajo, el auditor administrativo
prepara el informe final que presentard a Ja Gerencia de Recursos Humanos, con-

teniendo los resultados de su investigacion y presentando sugerencias de ajustes o

_ reorganizaciones que estime convenientes para mejorar la eficiencia departamenta,

11.- Entrevista final,

En la entrevista final que el auditor tenga con el Gerente de Recursos Humanos
hard los comentarios de caracter privadoy confidencial sobre las deficiencias encon-

tradas en los diversos departamentos,
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CAPITULO 4

RESULTADOS DE LA AUDITORIA ADMINESTRATIVA APLECADA,

Después de aplicados los cuestionarios para determinar el grado de eficiencia de
cada jefatura de la Gerencia de Recursos Humanos se procedio a calenlar el porcen-
taje de deficiencia departamental y a clasificar las causas limitantes en cuatro
grupos:

1.- Direcci6n.

2.- Personal.

3.- Presupuestos.

4.- Externas.

La causa "Direccion” se puede deber a deficiencias de la misma por falta de
conocimientos, por falta de experiencia de los ejecutivos que toman decisiones, por
no planear debidamente su tiempo o por no delegar su mando en las personas

idéneas.

La causa "Personal” provaca deficiencias administrativas por tener empleados con
bajos conocimientos o experiencia en el puesto, por tener personal altamente capa-
citado en puestos en donde no se pueden desarrollar, por tener demasiado personal

o por el contrario, por carecer de personal suficiente.

La causa "Presupuestos” influye en fa productividad delos departamentos, si éstos
no estdn debidamente preparados y derivados de un programa de trabajo que tenga
metas precisas; por falta de control presupuestal o por tener ingresos menores de

los presupuestados.
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La causa "Externas” involucra diversos mativos que provienen de otros departa-
mentos de la misma empresa y que pueden ser controlubles o por diversas causas del

exterior que no son controlables, pero que en algunos casos se pucden evadir,

A continuacion se calcularon jos porcentajes de influencia que ejercen los orige-
nes sobre los procedimicntos administrativos de cada jefatura y como resuftado se

obtuvo el siguiente:

JEFATURA DE ADMINISTRACION DE PERSONAL.

CAUSAS: -
ISTRACION DE PER Al

DIRECCION 80%  mmeeaemp,

PRESUPUESTOS 10% ___.____1

CAUSAS EXTERNAS 10% -~~~

Eficiencia departamental: E = (a+b/2+ ¢/4)/n = (13+5/2+3/4)/23 =70.65%
Los valores de a, by ¢ son las sumas de las columnas de los cuestionarios.
Deficiencia: 1 - Efic. = 1-.7065 = 2935 = 29.35%

Elementos inexistentes:

® No existen politicas del departamento por escrito.

® El espacio ocupado por fa oficina es exiremadameite reducido.
Elementas delicientes:

o Objetivo departamental no definido.
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o La asistencia y puntualidad del personal tiene un indice bajo.

e L rotacion del personal es clevada.
Elementos limitados:
o No existe un programa anual de actividades, solamente se realizan las acti-

vidades que se van requiriendo,
o [} presupuesto anual es global y no contiene partidas especificas.

o La informacidn que se proporciona a la Gerencia y otros departamentos es

muy poca y no es periddica.
e El sistema de conwrol interno es deficiente.

o El servicio departamental es burocrético por lo que no tiene fluidez.

Probables causas de las deficiencias:

"

La suma de la columna "¢" del cuestionario representa el 1009 de influencia
limitante con 10 incidencias. La Direccidn contiene 8 de ellas, o sea el 80%; ¢l
Presupuesto una incidencia, o sea ¢l 10% y Causas Externas una incidencia, que
equivale al 10%. La influencia limitante es 1a accion que ejerce un factor sobre otro

para producir en éste una deficiencia en su tarea.
Direccién 80% de influencia limitante.

La administracion se ha concentrado en el aspecto dindmico de ejecucion de
actividades, control de las mismas y toma de decisiones. En el ciclo administrativo

no se ha cuidado de la planeacion, organizacion y programacion.

En general, no hay una organizacién definida por fajta de los manuales de orga-
nizacién y de procedimientos. Hay deficiencias graves en los pragramas de trabajo,

metas mensuales y sistemas de control.

Presupuesto: 10% de influencia limitante,
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La falta de preparacién de un presupuesto general y departamental  influye

principalmente en el uso indebido del espacio destinado a las oficinas.
Causas externas: 10% de influencia limitante,
Causas externas influyen en la alta rotacion del personal,

JEFATURA DE PLANEACION Y DESARROLLO.

CAUSAS: EACION ¥ DE oLLO

DIRECCION 33%

PERSONAL 17%

DEFICIENCIA 15.22%

|
/3
|

PRESUPUESTO 50%

Sumas de las columnas del cuestionario. a = 17.b = 4; ¢ = 21 ¢ = 6 con 2
incidencias para la Direccion; 1 para el Personal y 3 para el Presupuesto.

Eficiencia departamental = (a+b/2+c/d)/n = (174+4/242/4)/23 =84.78%
Deficiencia = 1 - Efic. = 1-0.8478 = 15.22%
Elementos deficientes:

o No se reciben informes oportunos de otros departamentos de la misma

empresa.

o El espucio destinado a las oficinas es insuficiente.

Elementos limitados:

o El presupuesto anual no contiene partidas especificas para los programas de

capacitacion.
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e Las actividades no quedan registradas en formatos especiales y los pocos que

existen son deficientes.
o No se cuenta con equipo audiovisual apropiado y suficiente,

o Los resultados de los cursos no son aceptables y no se lleva su estadistica,

Probables causas de las deficiencias:
Direceién 33% de influencia limitante,

Los funcionarios administrativos no han ordenado revisar los informes recibidos

en esta Jefdatura nj el uso adecuado de formularios.
Personal 17% de influencia limitante,

El resultado de los cursos que se aplican a los empleados de esta empresa no es

satisfactorio por causa de la fulta de interés que han demostrado.
Presupuesto 50% de influencia limitante.

Como causa principal de fas deficiencias, se senala el presupuesto por su deficien-
te preparacion que origina mala distribucion de los espacios destinados alas oficipas

y la escasez de equipos audiovisuales.

JEFATURA DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION,

CAUSAS:

DIRECCION 70% -~y

PERSONAL 10% DEFICIENCIA 30.47%
PRESUPUESTO 20% 4 ‘
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Las sumas de las columnas del cuestionario sonz a4 = 9 h = 4, ¢ = 2,d = 4 ¢con

7 de la Direccion; 1 de Personaly 2 de Presupuesto. n = nimera de preguntas = 19
Eficiencia depaniamental = (a+b2+c/d)n = (9+4/2+2/4)/19 = 6(0.53%
Deficiencia = 1- 0.6053 = 0.3947 = 39.47%

Elementos inexistentes:
o No son conocidas lus politicas de esta Jefatura,
o No hay programacion de las actividades.
o No hay presupuesto,
o No hay espacio suficiente para las oficinas.
Elementos deficientes:
o Tanto los informes recibidos de otros departimentos como los enviadns a los
niveles superiares no tienen periadicidad ni son aceptables como documien-

tos de informacién.

Elementos limiados:

o La capacidad de los funcionarios estd limitada para Ja toma de decisiones.
o No existe suficiente personal,
o Los pocos formatos que existen estdn mal diseiados.

o El ambiente de trabajo no es del todo aceptable,

Probables causas de las deficiencias:
Direcclén 70% de influencia limitante.

Las personas que toman decisiones en esta Jefatura no han ordenado la elabora-
ci6n de manuales de organizacion y de procedimientos en los que se indiquen-con
precisién los objetivos departamentales, polfticas, puestos, deberes y' obligaciones
de los empleados y claridad en los procedimientos de trabajo departamental. En

estos manuales deben senalarse los sistemas de control y de informacion,
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Personal 10% de influencia limitante.

La baja capacidad de los empleados provocan deficiencias en los servicios que

presta esta Jefatura,
Presupuesto 20% de influencia limitante,

El presupuesto actual no contiene partidas para tener un personal suficiente o

para ampliar las oficinas.

JEFATURA DE COORDINACION Y SEGURIDAD.

CAUSAS:

DIRECCION 47% ~mrrmemsmornecs
PERSONAL 18%

PRESUPUESTO 20%
CAUSAS EXTERNAS 6%

Las sumas de las columnas del cuestionario son:a = 6;b = 5;¢ =2, d' = 17 con

8 de la Direccidn, 3 del Personal, 5 de Presupuesto y | de Causas Externas. n = 23
Eficiencia departamental = (a+b/2+c¢/4)/n) = (6 +5/2+2/4)/23 = 41.30%
Deficiencia = 1-0.4130 =0.5870 = 58.70%

Elementos inexistentes:

¢ No hay objetivo por escrito de la Jefatura,
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o No se conacen las paliticas de esta Jefatura.

o No existen informes de entrada ni de salida.

o No existe un sistema de control externo.

o No hay equipos de seguridad,

o No hay dispositivos de seguridad.

o No hay normus de seguridad,

o No existen formatos para registrar las actividades.

e No hay espucio hasico para Jas oficinas,
Elementos deficientes:

e No estd definido el control interno de la Jefatura,

o No hay suficiente personal.
Elementos limitados:

o La organizacidn de fa Jefarura no es conocida.

o El presupuesio es bajo y no contiene partidas pars el personal y gastos

departamemtalies,
o Es limitada la capacidad para la toma de decisiones de los funcionarios.
o Es baja la cupacidad de canvcimientos del personal.

¢ El servicio es burocrdtico por lo que carece de fluidez.

Probables causas de las deficiencias:
Direcclén 47% de influcncia Jimitante,

Los funcionarios no han ordenado {a elaboracién de manuales de organizacion y
de procedimientos lo que provoca desconocimiento de los empieados en fas activi-

dades que le son propias de sus puestos.
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Personal 18% de influencia limitante,

Se determind esta proporeion de influencia sobre las deficiencias de los servicios

de la Jefatura por baja capacidad del personal ocupado.
Presupuesto 29% de influencia limitante.

La falta de un presupuesto balanceado influyen en las deficiencias presentadas en
los equipos y gastos de seguridad principatmente. En forma secundaria en la fulta

de espacio de las oficinas y por ello en et lento desarrolla de las actividades.
Causas externas 6% de influencia limitante,

También se presentaron cansas ajenas a la Jefatura en lo que respecta a los

informes que debe recibir de otros departamentos.

GERENCIA DE RECURSOS HUMANQOS.

Las cuatro Jefaturas auditadas corresponden a la Gerencia de Recursos Flumanos.
La Jefatura de Comedor aunque taumbién corresponde a esta Gerencia, no fué
auditada porque contiene problemas complejos que requieren una atencién espe-

cial.

En resumen, las cuatro Jefaturas presentan los siguientes porcentajes de deficien-

cia en sus actividades administrativas;
Administracién de Personal: 29.35%
Planeacién y Desarrollo: 15.22%
Reclutamiento y Seleccién: 39.47%
Coordinaci6n y Seguridad: 58.70%

El prontedio ponderado de las deficiencias anteriores representa la deficiencia .

de la Gerencia de Recursos Humanos, que es de 36.08%
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GRAFICA DE DEFICIENCIAS
GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS

Deficioncian departamentales
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Administraclon Planeacién Reclutamianto Seguridad

Para el promedio ponderade, que representa la deficiencia gerencial, se suman

las columnas de los cuatro cuestionarios y se aplica la férmula de la deficiencia.

a =45 b = 18;¢c = 9; ¢ = 43 con 25 de fa Direccion; 5 de Personal; 11' de

Presupuestos; y 2 de Causas Externas, El total de preguntas "n" = 88
Deficiencia = 1- (a+b/2+c/4)/n = (454 18/2+9/4)/88 = 36.08%

Las posibles causas limitantes de Ja deficiencia gerencial presentan los siguientes

porcentajes de influencia deficitaria:

Direccién 58%
Personal de la empress 12%
Presupuesto 20%

Cansas externas 4%
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Estos porcentajes se presentan comparativamente en la siguiente Grifica de

Causas:

GRAFICA DE CAUSAS LIMITANTES
GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS

DIAECCION
66%
T NN
/ HEA CAUSAS EXTERNAS
7 3 4%
PERSONAL -~
2% =" PRESUPUESTO
26%

RECOMENDACIONES:

Para disminuir las deficiencias senaladas por esta Auditorfa Administrativa, se
recomienda a la Gerencia de Recursos Humanos realizar, en orden de prioridades,

las siguientes acciones:

a.- Elaborar un Manual de Organizacién, en el que se definan los objetivos de la
empresa y los departamentales, las politicas departamentales, la organizacién del

mando y los derechos, responsabilidades y deberes de cada puesto.

b.- Elaborar un Manual de Procedimientos en el que se sefalen claramente fas
actividades que corresponden a cada procedimiento departamental, indicando el
formulario o formato que debe usarse, 1a persona que recibe, entrega, acciona, revisa -
o archiva la documentacién correspondiente. De ser necesario, debe indicarse el

plano de ta distribucion de la oficina.
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En el Manual de Procedimientos deben definirse los sistemas de controles de

Direccién y ¢i de informacién interna y externa.

c.- Elaborar el presupuesto anual de ta empresa tomando como hase fos progra-

mas de trabajo de cada departamento y en funcion de fas metas propuestas,
d.- Elaborar un sistema de control presupuestal y de avance mensual de metas.

e.- Revisar los formularios actuales para adecuarlos a lus necesidades de registros

histéricos de las actividades departamentales,
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CAPITULO 5

INVESTIGACION DE CAMPO
IDENTIFICACION DEL PROBLEMA

En la gran mayoria de las empresas se desconocen o no se lleban al cabo las
funciones especificas del departamento de Recursos Humanos, limitdndose solo a
tas dreas mis conocidas como son reclutamiento, seleccion y néminas, entre otras,
situacion que se manifiesta enla inadecuada administracion de los recursos humanos

de las organizaciones propiciandu un deficiente desarrollo de las mismas.
PLANTEAMIENTO DE LA HIPOTESIS.
Conun modelo de auditorfa funcional aplicado en el drea de Recursos Humanaos,
se podrdn conocer las fallas y deficiencias existentes, asi como las causas que las

originan, lo que contribuird al crecimiento de la organizacion y a su sano desarrollo.
OBJETIVOS

Social: Lograr por medio del modelo de auditorfa funcional de recursos humanos,
el crecimiento y sano desarrollo de la organizacion, que permita la generacién de

empleos y contribuya al crecimiento y bienestar social del pais.

Servicio: Detectar las causas que ariginan las deficiencias en las funciones reali-
zadas en el drea de recursos humanos, que permitan sugerir imedidas correctivas que

eleven la calidad de los servicios que se prestan dentro y fuera de la organizacidn.

Econémico: Mejorar los métodos y procedimientos en las funciones, para hacerlos

m4s efectivos y de esta manera propiciar el crecimiento econémico de la-organiza-

cion,

v
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DISENOQ DE LA INVESTIGACION.
UNIVERSO

La investigacion realizada se llevé al cabo en organizaciones industriales, comer-
cisles y de servicio ubicadas en el Distrito Federal y drea metropolitana, que
tuvieran en su organizacién un departamento de Recursos Humanos, conformando

un universo de 3,000 empresas.
DETERMINACION DE LA MUESTRA.

El método utilizado para determinar el tamana de la muestra corresponde al
muestreo aleatorio simple, el que por sus bases de cdelulo contempla la posibilidad

de incluir en la muestra a cualquiera de Tos elementos integrantes de la poblacién.

Las féormulas utilizadas para calcular el tamaina de la muestra son:

p-p
n =z2 )

Haj =n /1 + [(n-1)/IN] endonde:

e = Grado de error muestral aceptado

2z = Coeficiente de confianza

p = Probabilidad de éxito

N = Tamaio de la poblaci6n

n = Tamaifio de la muestra

ngj =Tamano de la muestra ajustada al tamano de la poblacién
Datos:

e =0.10

Para 95% de confianza,z = 1.96

~aove
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p = 50% (Se selecciona la proporcion que da mayor seguridad en el resultado)
N = 3,000

n o= 1.96% (0.5)(1-0.5)/(0.1)% = 96

ngj = 96/ 1 + [(96-1)/3000] = 93

IDENTIFICACION DE LAS VARIABLES

Dependiente, Corresponde a la variable de estudio que en este trabajo corrres-

ponde a los valores que puede tomar la auditorfa administrativa.

Independientes. Son las variables pertenccientes a las supuestus causas de in-
fluencia sobre la variable dependientey que pueden ser, entre otras, la organizacion
deficiente, falta de preparacién de los funcionarios, frecuencia de aplicacion de las

auditorfas, falta de manuales de procedimientos y deficiencias del personal.

De control. Son las variables que verifican que la informacion proporcionada sea

correcta y adecuada.
CUESTIONARIO.

El cuestionario que sirvi6 de base para la investigacion de campo es ¢l siguiente:

NOMBRE DE LA COMPANIA

GIRO EMPRESARIAL

NUMERG DE TRABAJADORES

NOMBRE DE QUIEN INFORMA

PUESTO QUE QCUPA _

FORMACION ACADEMICA

het ]
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1o £Qud tipo de auditosias se realizan o su Cnwpanis?

2.-i.Con yuet frecuencia sc aplican tas andisorias adminisirasivis?
A) Uno vezal ado
1) Doy seces al ohn
) Mids de dos veves af ado

1) Oiras

3.- iSe han efevivado avdisarfas adminisirativas o) drea de Recussos Huma-

nos?

4.+ (Considera gue seria importagie y hendfico aplicas suditorias funcionates

al drea de Recursos Humanos?

51

NO

5.~ éPor qué?

6.0 iPara usied. conocer fas causas de las deliciencias eq las funciones

realizadas en Recussos Humanos es?
A) Muy imponanie
B) Imporiame

C) Medianamente impuorianic
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.. No ¢s importante.

7.- Indigue ¢l porqué de su espuesia anterior.

8.- iCuenta con manuales de organizacion, procedimientos y politicas pary

ef drea de Recursos Humanos?

M

NO

9,- iLoe interesaria conocer ¢ implemeniar un modelo de auditaria luncionsl

en el drea de Recursos Humanos?

St

NO

10.- iPor qué?

Muchas gracias por su calabuaracidn

Firma del entrevistado Sello de la organizacidn

APLICACION DEL CUESTIONARIO

El cuestionario anterior fué aplicado en 93 empresas seleccionadas al azar, de las

cuales en 5 fueron reemplazadas por no poder obtener la informacion solicitada,

Eit la mayorfa de las empresas se obtuvo una buena aceptacién'y debido a que era

un cuestionario pequeio, la informacién fué ripida y sin problema alguno.
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INTERPRETACION DE RESULTADOS.

Los resultados de los Y3 cuestionarios fueron tabutades para caleular los parcen-
tajes y valores esperados de cada pregunta, con lo que se obtuvo la siguiente

informacion:

1.- El tipo de auditorias que se aplican en las empresas son:

A Administrativas 26.67%

TIPOS DE AUDITORIAS

B Contables 20% Porcantajss
301

C De procedimientos 13.33%{ 4|

Administrativas
i |contabies

D Fiscales 13.33% 207

W pissimaion
_Flscalee - Kinguns

Financieras

E De calidad 6.67%

F Financieras 6.67% o | il

G Ninguna 13.33% O S S S e e

2.- La frecuencia con que se aplican las auditorfas administrativas tuvo un valor

esperado de 0.8 de aio, aproximadamente: cada ano.

3.- E1 36.36% de las empresas informaron que si aplican auditorias administrati-

vas al drea de Recursos Humanos.

APLICACION DE AUDITORIAS
EN EL AREA DE RECURSQOS HUMANOS
Porvenisie
004 b
ol |
|:4/ U . (... ...
/ Nimativo HNegative

il



CAPITULO S INVESTIGACION DE CAMPO 99

4.- La totalidad de las empresas manifestaron su completo interés por la aplica-

cidn de auditorfas funcionales en las dreas de Recursos Humanos.

S~ Las principales causas que adujeron pura aceptar ta aplicacion de anditor{as
funcionales a Recursos Humanos, fueron fas siguientes:

o Ayudan o calificar la aplicacion de procedimicntos.

o Se puede tener personal idoneo para mejorar 1a eppacidad de las funciones

operativas.
o Verificar la capacidad del personal.
o Cambio de actitud del personal reflejindose en la eficiencia del trabajo.
o Ayuda a la deteccion de fallas y errares,
o Para mejorar el servicio,
& Para evaluar el uso de procedimientos.

o Informa sobre el drea.
6.- La importancia de conocer lus causas de las deficiencias se calculd en un valor

esperado de 98%.

7.- Las principales razones para conocer dichas causas sow:

o Para corregir deficiencias,

e Seleccibnar adecvadamente al personal que realiza tas funciones,
# Porser un departamento de gran importancia para la organizacion,
¢ Realizar correctamente las funciones.

o Mejorar la productividad.
8.- Ala pregunta de si la empresa cuenta con manuales de organizacion, procedi-

mientos y polfticas, se obtuvieran los siguientes porcentajes:

54.55% que si cuentan, y
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45.45% que no tienen.

EXISTENCIA DE MANUALES

Pwuoslsh

Atumativg

9.- A la pregunta de si les interesaria conocer e implementar un modelo de
auditorfa funcional para el drea de Recursos Humanos, el 90.91% de las empresas

conttestaron afirmativamente y el 9.09% indicaron que ya contaban con modelos.

10.- Las principales razones que fundamentaron la respuesta anterior, son las
siguientes:

e Para mejorar el rendimiento.
e Como una herramienta de control.

o Para eficientar las funciones departamentales.
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CONCLUSIONES

Conlos resultados obtenidos en la investigacion confirmamaos plenamente nuestra
hipotesis ariginal que supone que la auditoria administrativa funcional ayuda a

conocer las fallas, deficiencias y cansas que las originan.

Que la mayoria de las empresas encuestadas no cuentan con nna herramienta que
les proporciones este tipo de informacion, par lo que no les es posible tomar
decisiones apropiandas y desempenar las funciones correctamente, lo que les permi-

tirfa mejorar su produetividad y rentabilidad.

La mayorfa de las empresas dicen contar con manuales de organizacion, procedi-
mientos y politicas, pero en realidad, no son conocidos por la mayoria del personal

0 son obsoletos, por 1o que no son aplicados.

En algunas empresas encuestadas manifestaron que si tienen manunales, pero al
ser solicitados dieran diversos pretextos para no mostrarlos, lo que nos hizo suponer

que carecfan de ellos,

La auditorfa administrativa puede aplicarse en formu permanente como controles:

de direccién o en forma periddica para detectar irregularidades, deficienciasy fallas.

Como controles de direccion deben establecerse en la empresa cifras bésicas de
productividad en cada departamento, paraque al realizar la auditorfa administrativa

pueda compararse el resultado y calcular las deficiencias con mds precisién,

Si las auditorfas se realizan en forma periédica, esta periodicidad no debe ser

mayor de un ano. Es menos probleméticoy mids econdmico el hacer correcciones @

los procedimientos cuando existen fallas pequenas.

La totalidad de las empresas aceptan que la auditorfa administrativa es de mucha
utilidad, pero que no se aplican por dos razones: por falta’de conocimiento en la

técnica y por falta de personal capacitado para efectuarlas.

Ay
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A menos que se tenga un departamento de contraloria, en las empresas no se

cuenta con personal especializado para realizar las auditorias, por fo que debe

contratarse personal externa para realizar este trabajo.

La persona id6nea para implantar esta téenica en las empresas es el licenciado en

administracion.

La principal diferencia entre un auditor interno y uno externo estd en que aquel
conoce mejor el medio de trabajo y sus procedimientos, pero el externo tiene mayor

experiencia por la diversidad de problemas que como consultor resuelve.

Con el desarrollo de esta investigacion se demuestra la importancia del drea de
Recursos Humanos en una empresay los benelicios de aplicar auditorfas funcionales
a la misma que reflejen las deficiencias en las tareas o proecedimientas adoptadas
para la realizacién de sus operaciones, que ayudarfan en gran medida, a la correcta

toma de decisiones y al optimo funcionamienta de la empresa.

Los procedimientos aplicados en este trabajo son susceptibles de aplicarse en

cualquier empresa piblica o privada,

e



BIBLIOGRAFIA:

ADMINISTRACION MODERNA DE PERSONAL.
Rodriguez Valencia, Joaquin,

Editorial ECASA.

México, 1993,

ADMINISTRACION DE PERSONAL.

Gary Dessler,

Editorial Prentice Hall Hispanoamericana, S. A.
México, 1991,

ADMINISTRACION DE PERSONAL.
Sikula, Andrew F.

Editorial Limusa,

México, 1990.

ADMINISTRACION DE PERSONAL Y RECURSOS HUMANOS.

Werther William B.
Editorial McGraw Hill,
México, 1991.

ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANQS.
Arias Galicia, Fernando.

Editorial Trillas.

México, 1989.

ADMINISTRACION, TEORIA Y APLICACIONES:

Leslie W. Rue, Lloyd y L. Byars.
Editorial Alfa Omega.
México, 1994,

ADMINISTRATE HOY.
Edicién Latino Americana.
México, 1996. Ejemplar 25.

AUDITORIA ADMINISTRATIVA.
Ferndndez Arenas, José Antonio.
Editorial Diana,

México, 1990,

103



104

AUDITORIA ADMINISTRATIVA.
William P. Leonar.

Editorial Diana.

México, 1990.

CODIGO DE ETICA DE LICENCIADOS EN ADMINISTRACION.
Colegio Nacional de Licenciados en Administracion.

Editorial Porrua.

México, 1984.

CURSO DE ADMINISTRACION MODERNA.
Koontz, Arnold y O'Donnell.

Editorial McGrow Hiil.

México, 1990,

DIAGNOQSTICO INDUSTRIAL.
Agustin Montaiio.

Editorial Trillas.

México, 1990.

EL PROCESO DE LA INVESTIGACION CIENTIFICA.
Mario Tamayo y Tamayo.

Editorial Limusa.

México, 1990,

ESTADISTICA lI1.
Agustin Montano.
Editorial PAC.
México, 1995.

GUIA PRACTICA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.
Rubio Ragazzoni y Herndndez Fuentes.

Editorial PAC.

México, 1988.

LEY FEDERAL DEL TRABAJO.
Baltazar Cabazos Flores.
Editorial Trillas.

México, 1995.



105

NORMAS Y PROCEDIMIENTOS DE AUDITORIA,
Instituto Mexicano de Contadores Piblicos, A.C.
México, 1994,

PROGRAMAS DE AUDITORIA.
Sanchez Alarcén, F. J.

Editorial ECASA.

México, 1992,

SINOPSIS DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.
Rodriguez Valencia, Joaquin.

Editorial Trillas.

México, 1990,

VOLUNTARIADO NACIONAL. "LLOS AVENTADOS"
Serie de Cultura Empresarial.

Tafferes Graficos de Comunicacién Social,

México, 1993.



	Portada 
	Contenido 
	Introducción 
	Capítulo I. Antecedentes y Generalidades 
	Capítulo II. Administración de Recursos Humanos 
	Capítulo III. Programa de Auditoría Funcional 
	Capítulo IV. Resultados de  la Auditoría Administrativa Aplicada 
	Capítulo V. Investigación del Campo 
	Conclusiones 
	Bibliografía 



