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PROPUESTA DE UNA GUIA PARA LA
EVALUACION DEL DESEMPENO DE AUDITORES
ADSCRITOS A LA CONTRALORIA INTERNA EN UNA
EMPRESA PUBLICA DE SERVICIOS



' INTRODUCCION

El hombre, hoy cada vez mas consciente de su valor ha empezado a
exigir una organizacién social mas humana, que le permita avanzar hacia su
realizacién integral, dentro de este contexto se encuentran las instituciones
que cada dia han empezado a necesitar la creacién de instrumentos y
medios que le faciliten combinar su estructura técnica con su estructura

humana, asi como el control de los mismos.

Para lograr lo anterior, algunas empresas de servicios, como la que
analizaremos en el caso practico, cuenta con una Contraloria Interna, la cual
tiene dentro de sus actividades, vigilar que sus recursos sean utilizados en
forma optima, a través de la revision y evaluacion principalmente de sus
recursos humanos, financieros y técnicos; es por esto necesario e importante
evaluar el desempefio de la fuerza laboral, para que en igualdad de

circunstancias exista la relacién de trabajo.

En el primer capitulo hablamos de la evaluacion de! desempefio no
sélo como una tecnica que ayudard a las empresas a determinar
incrementos de sueldo para su personal, sino que ademads, tiene varias
aplicaciones que van mas alla, como la Deteccién de Necesidades de
Capacitacion (D.N.C.) y Desarrolle de Personal; la vinculacién del individuo
con el cargo;, mejorar las relaciones de frabajo; conocer y medir Ia
potencialidad del empleado para una mayor productividad y por ende
detectar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva

participacion de todo el personal.



En el segundo éapitu|o, mencionamos que el factor humano como
recurso indispensable e insustituible que es, al ser combinando con los otros
recursos integra estructuras especificas, mismas que requieren ser revisadas
a través de la Auditoria Administrativa, ya que utilizada como un instrumento
_ puede contemplar un proceso de planeacion, ejecucidn y control adecuados
para cumplir con dicho {in.

El tercer capitulo, tiene la finalidad de dar a conocer, qué es la
Contraloria, cémo funciona, sus alcances y limitaciones como area
responsable de verificar el control de las operaciones, informando a todos los
usuarios y que sirva de base para la toma acertadas de decisiones,
sugiriendo en forma honesta e imparcial alternativas de mejora en la
empresa, por lo anterior es importante que el personal de la Contraloria
Interna sea evaluado - correctamente, identificando actitudes, aptitudes y
conocimiento para que éste al ir a revisar a las demas areas, redna la
capacidad necesaria y pueda hacerlo de las misma forma al resto de las

demas areas.

Por ultimo, en el cuartc capitulo se expone gque las guias utilizadas par
evaluar el desempeno, de los auditores adscritos a la Contraloria Interna de
una Empresa Pdblica de Servicios no son adecuados para tal fin, ya que
éstas fueron formatos que enviaron instancias externas para gue se
aplicaran a las Contralorias Internas del Sector Gubernamental, sin tomar
en cuenta que no se adecuan a las necesidades que el area requiere para la

efectividad y eficacia de la misma.

Cabe sefalar que para el presente trabajo, los términos de
“organismo”, “empresa”, “institucién”, “entidad” y “organizaciéon®, seran

empleados indistintamente en éste trabajo como sinénimo de cualquier



asociacidn de personas o de capitales para la obtencién de un fin cualquiera,
ya sea éste industrial, comercial, bancario, financiero, de desarrollo o de otra

indale, privada o publico, lucrativo o no.



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En la actualidad las guias de auditoria para la medicidén al desempefio
de cualquier area, no son adecuadas para evaluar el mismo, debido a que
contemplan informacion aislada, confusa ¢ en algunos casos empleo de
tecnicismos, lo que provoca confusion para determinar en base a que
parametros evaluar de manera efectiva el desempefio del personal en las

empresas.

Asimismo existe discrepancias o dudas en cuanio a que las propias
guias de auditoria para tal funcién, no toman en cuenta determinados

aspectos, surgiendo las siguientes dudas:

¢ Para qué evaluar el desempenio integral si la tarea fue concluida?

¢ Coémo conocer y medir la potencialidad del hombre?

¢ Como llevarlo a aplicar totalmente ese potencial?

¢Cudles son sus necesidades para un funcionamiento estable, sostenido y
duradero?

¢ Cual es el ambiente mas adecuado para su funcionamiento?

Sin darse cuenta que con una guia para la medicion del desempefio
se puede cenocer qué tan eficaz ha sido la contratacion y colocacion de los
empleados, asi como en su motivacién y tener en cuenta de que en caso de
que se identifiquen problemas, no sélo comunicarse con el empleado y

adoptar medidas correctivas, sino preferentemente preventivas.

De hecho existen varias razones por las que es Util tener una guia

para la evaluacién al desempefio:



1. Las guias para la evaluacion al desempefio ofrecen informacién con base
en la cual pueden tomarse decisiones de promocién y remuneracién
(siendo éstos los" usos mas frecuentes de las evaluaciones al
desempefio).

2. Las eva[uacic'm_es of{ecen una gportunidad para que el jefe y su trabajador
se reunan y revisen éel desarrollo de éste relacionado con el trabajo.

3. La mayoria de las -personas desean y necesitan retroalimentacién con
respecto a su desempefio en general, (especialmente cuando el mismo es
favorable} y la evaluacion ofrece ésta.

4. También permite qt]e se elabore un plan conjunto jefe-trabajador para
detectar cualquier deficiencia o desviacién en el desempefio y poder

abatirla.

Por todo lo anterior, ;es fundamental que toda empresa cuente con
una guia para evaluar el desemperic del personal, la cual debera presentar
datos claros, sencillos y veraces, con objetivos especificos que permita tener
una directriz para determinar si el personal cumple de manera eficiente y
eficaz sus tareas encomendadas o sus programas asignados?, en caso
contrario, jcuales son las causas que impidien llevarlas a cabo de manera

efectiva?.



OBJETIVO GENERAL:

Proporcionar un instrumento sencillo, claro y practico que ayude a
realizar una evaluacion efectiva de desempeiio, permitiendo disminuir
los errores y subjetividades, logrando un justo reconocimiento de los

esfuerzos.



OBJETIVOS ESPECIFICOS:

1. Conocer y medir la potencialidad del empleado, para lograr una mayor
productividad en sus funciones.

2. Conocer los puntos de vista entre el trabajador vy su superior para mejorar las
relaciones entre ambes.

3. Conocer los patrones de desempeiio del area involucrada, para vincular al
individuo con el cargo.

4. Detectar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva participacién

a todos los miembros del drea.



CAPITULO 1

EVALUACION DEL DESEMPENO

1.1 ANTECEDENTES

Desde los origenes del ser humano, el hombre ha aplicado de manera
consciente o inconsciente las practicas administrativas, en el momento en
que requirieron hacer una tarea ardua o pesada (cazar, buscar habitat,
recolectar alimentos, etc.}, los hombres requirieron de ayuda mutua para
lograr lo que deseaban y en la medida en que la tarea era mas dificil
requirieron de una mayor organizacion, siendo éste una de las premisas que
acompanan al hombre durante el paso del tiempo y hoy sigue no sélo

existiendo sino que su transformacion es cada vez mas compleja.

Con el paso de la vida primitiva a las primeras civilizaciones (tribus,
familias, clanes, etc.), se fueron desarrollando estructuras y organizaciones

sociales hasta alcanzar el estado actual.

Dentro de éste contexto las practicas de evaluacion de! desempefio
humano no son nuevas, desde que el hombre dio empleo a otro o colabord
para alcanzar algun objetivo, su trabajo pasd a evaluarse; Adn los sistemas

formales de evaluacion del desempefio no son recientes.

La historia nos cuenta mas adelante, que dentro de la Iglesia (época
feudal) se utilizaba un sistema combinado de informes y notas de las

actividades, en las que se detallaba principalmente el potencial de cada uno



de los religiosos, tal fue el caso de la Orden de los Jesuitas. Su sistema
consistia en autocalificaciones hechas por los miembros de la orden,
informes de supervision respecto de las actividades de cada uno de ellos, e
informes especiales hechos por cualquier jesuita que creyera poseer
informacién sobre su propio desempefio o el de sus colegas, informacion

que el Superior no podia tener acceso de otra manera.

Posteriormente con la Revolucion Industrial (siglo XVIll), se puso
mayor énfasis en el uso de las maquinas y la eficiencia de los sistemas
productivos, como medio para aumentar la productividad de la empresa, la
division del trabajo y |a explotacion de la mano de obra o o que cominmente
conocemos como la explatacién del hombre por el hombre, donde el que
tenia el poder analizaba y evaluaba si el trabajador soportaba las cargas de

trabajo excesivas que permitieran sacar la produccién a cuaiquier precio.

La propia Teoria Clasica de la Administracién, denominada por
algunos autores “Teoria de la Maquina®, llegé ha intentar aumentar la
capacidad dptima de la maquina dandole dimensiones paralelas al trabajo
del hombre y expidiendo, con bastante precisién, el tipo de fuerza motriz
requerido, el rendimiento potencial, el ritmo de operacién, el consumo
energético, fa asistencia periddica para su mantenimiento y el tipo de
ambiente exigido para su funcionamiento, preocupandose mas por estos
aspectos que la misma evaluacion del hombre, lo que redituaria en una

mejor productividad de los otros recursos.

El uso exclusivo sobre el equipo y el consecuente enfoque
mecanicista de la Administracién no resolvio el problema del aumento de la
eficiencia de la organizacién. E! hombre configurado como un “aprieta-

botones” era visto como un objeto moldeable a los intereses de la empresa



y facilimente manipulable, ya que se creia estaba motivado exclusivamente
por objetivos salariales y econdmicos. Con el transcurrir de los tiempos se
verificd que las empresas lograron resolver problemas relacicnados con ia
primera variable: la maquina, sin embargo, no se obtuvo progreso alguno
con la segunda variable: el hombre, v la eficiencia de las organizaciones a(n

dejaba mucho que desear.

A partir de la humanizacion de fa Teoria de la Administracion y con el
surgimiento de la Escuela de las Relaciones Humanas, ocurrié una reversion
de este enfoque, la principal preocupacion de los administradores pasé a
ser el hombre. Los mismos aspectos anteriormente colocados frente a la
maguina pasaron a colocarse ahora frente al hombre. Algunas interrogantes

surgieron:

« ¢ Coémo conocer y medir la potencialidad det hombre?

» ;Como llevarlo a aplicar totalmente ese potencial?

« (/Qué lleva al hombre a ser mas eficiente y méas productivo?

« ;Cual es la fuerza basica que impulsa sus energias a la accion?

o ;Cudles son sus necesidades para un funcionamiento estable vy
duradero?

» ¢Cual es el ambiente mas adecuado en la realizacién de sus tareas?

Chviamente, surgieron una infinidad de respuestas que provocaron
una gama enorme de informacidn e hicieron posible el surgimiento de
técnicas administrativas capaces de crear condiciones para una efectiva
mejoria de las labores del trabajador dentro de la empresa y por lo tanto se

puso mayor énfasis en la Evaluacién del Desempefio.



Uno de los estudios mas destacados sobre la Evaluacion del
Desempeiio es el que efectudé Herbert Meyer y sus cofaboradores en la
General Electric Co. a principios de la década de 1960, en ésta
descubrieron que las evaluaciones formales que realizaban los gerentes a
sus subordinados no lograban mejorar su desempefio debido a que el
enfoque estaba dirigido a la critica malintencionada sin llegar a la evaluacién
participativa gue daba una mejor satisfaccion y productividad.

La vision que ellos descubrieron es que ahora el procesc valorativo
deberia establecerse mediante la adopcion de metas conjuntas gerente-

subordinado y luego evaluar el progreso en la obtencidn de las metas.

En la actualidad la Medicion o Evaluacion del Desempefic de puestos
es aplicada como una técnica para conocer el grado de realizacion del
trabajo de una persona en un determinado puesto, buscando la
retroalimentacion sobre la manera en la que cumple sus actividades; ademas
no solamente detecta las deficiencias sino crea una conciencia de cambio
donde se tomen en cuenta los valores personales de los evaluados,
trascendiendo de manera importante en la vida social y laboral de las

empresas.

La Evaluacion de puestos se basaba en el principio del disefio de la
estructura organica y no en las personas, aun cuando las funciones y
responsabilidades de algunos puestos podria identificarse en la historia; la

concepcion de las areas se disefiaban impersonalmente.



1.2 CONCEPTO Y NECESIDAD

Toda Institucién debe realizar la evaluacién del desempefio de todos
y cada uno de sus trabajadores ya que en la medida de como sllos realicen
sus labores dentro de las mismas, dependera en gran medida que ésta logre

sus objetivos.

Cabe mencionar que existe confusién entre la conceptualizaciéon de
‘evaluacion del desempefo” y "medicidn del desempefo”, si embargo los
dos términos son usados para et mismo fin.

|

Autores como Gary Dessler mencionan que “la evaluacién del

desempefio significa comparar el rendimiento real del trabajador con los

estandares determinados al definir el puesto™.’

Para Idalberto Chiavenato la evaluacién del desempefic es “una
sistematica apreciacion del desempefio del potencial de desarrollo del
individuo en el cargo. Toda evaluacién es un proceso para estimular ¢ juzgar

el valor, la excelencia, las cualidades de una persona”.?

Segln James A.F. Stoner “es el proceso continuo de proporcionar a
los subordinados informacion sobre {a eficacia con que estan efectuando su

trabajo para la organizacién.?

! Dessler, Gary “Administracién de Personal”, Ed. Prentice Hall, 1991. p.550
2 Chiavenato, Idalberto “Administracién de Recursos Humanes™ Ed. Mc. Graw Hill, 1996. p.260
3 Stonner, James A.F. “Administracién” Ed. Prentice Hall, 1989, p. 390




William B. Wherther, Jr./Keith Davis, mencionan que es “ el proceso
por el cual se estima el rendimiento global del empleado”. *
De esta forma, la evaluacion del desempefio, la podemos definir

como:

“la apreciacién o valorizacién sistematica de un individuo en el
desempefio de su puesto de trabajo, segun sus aptitudes y cualidades

para la correcta ejecucion de sus labores”.

La necesidad de la medicion del desempefio del factor humano se da
por las siguientes razones: sirve para controlar si los procesos de seleccion y
capacitacién del personal han sido satisfactorios; también para detectar a los
mejores elementos y recompensarles, asi como para la deteccion de
elementos con bajo rendimiento para reubicarlos, entrenarlos o despedirlos

si no existe otra alternativa.

Por ofra parte se puede evaluar la eficiencia de un departamento o
gerencia, como base para el pago de salarios, para calcular los costos y su
productividad, asi como para posibles promociones y autoperfeccionamiento
del empleado y como retroalimentacién de informacion al propio individuo

evaluado.

4 Werther, William B. / Davis, Keith Jr. “Administracién de Personat y Recursos Humanos” Ed. Mc.
Graw Hill, 1991. p. 184




1.3

OBJETIVOS

Los objetivos que persigue la evaluacién del desempefio podemos

analizarlos desde dos puntos de vista:

PARA LA EMPRESA

1.

La evaluacidn del desempefio permite conocer al individuo dentro de la
organizacion, sus tendencias, su rendimiento, sus cualidades, sus

intereses, etc.; es decir, el valor del trabajador para la misma,

Facilitar la resolucién de problemas econdmicos, laborales, permitiendo
conocer el momento necesario a quienes debe darse preferencia en los
ascensos o promociones, a quienes rechazar en los periodos de prueba,
qué trabajadores pueden seleccionarse para que ocupen puestos de
confianza, qué cualidades pueden ser aprovechadas y desarrolladas en
el personal e inclusive servir de base para determinar necesidades de

capacitacion,

Mostrar |las experiencias diarias de trabajo como fuentes de aprendizaje

tanto para jefes como para trabajadores.

Dar oportunidad para que el personal pueda obtener satisfaccion vy
reconocimiento al hacerse consciente de los resultados del desempefio

de su trabajo.



5. Ofrecer facilidad para corregir oportunamente errores que orienten los

esfuerzos hacia el desarrollo.

6. Contar con un personal mas preparado e incentivado para el mejor

desarrollo de sus funciones.

PARA EL SUPERVISOR

1. Mantener contacto directo y permanentemente con sus subordinados,
estd expuesto a que sin darse cuenta se desarrollen sentimientos de

simpatia o antipatia, los cuales afectarian su criteric para evaluarla.

2. Disminuir la incertidumbre de una evaluacidn empirica la cual presenta
solo una idea incierta y general de sus cualidades exponiéndose a incurrir
en errores por falta de tiempo y sistema para formarse un criterio fundado

respecto a cada uno de sus subordinados.

3. Dar opiniones en caso de pramaciones de trabajadores, aumentos de
salario, transferencia, etc., lo ayudard ademas a analizar a su personal

mejorando su tarea de direccién.



PARA EL TRABAJADOR

Lz Evaluacion del Desempeifio permite al trabajador:

1. Conocer periodicamente si su trabajo es deficiente, si puede mejorarlo o

si se encuentra en un nivel deseable de eficiencia.

2. Descubrir como sus conductas en el trabajo cumplen con las finalidades

del puesto que cubre.

3. Lograr un completo conocimiente de su situacion frente a la empresa,

permitiendo autocorregirse, perfeccionarse y prevenir sanciones futuras.
4. Estimular su esfuerzo derivado del reconocimiento de su superior.
5. Buscar su satisfaccion tanto a nivel Institucional como personal, a través

de cubrir las tres esferas hasicas en el cual se desenvuelve el mismo

{empresa, familia y comunidad).
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1.4 PROCESO DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Para realizar una adecuada evaluacién del desempefio, se deben de

conocer € significado de elementos basicos gque se manejan. Estos son:

Puesto.- Este se identifica como una unidad impersonal en donde se define
a la gente por el lugar que ocupa dentro de la organizacion, implica la
existencia de una unidad de trabajo definida antes de involucrar a la
persona, los parametros de medida son caracteristicas dtiles pero no
necesariamente reales en la persona que desempefia el trabajo y donde los
meéritos de la misma se califican dentro de los objetivos y estrategia de la

empresa.

Parametros.- Estos representan un sistema de valores que deben garantizar
consistencia por lo que deben ser homogéneos al menos en la organizacién

donde se aplican, ademas de ser claros y precisos.

Jerarquizacién.- Algunos puestos abarcan mayores responsabilidades que
otros, por lo tanto, la compensacién debe basar sus diferencias mas en la
medida del puesto y menos en las caracteristicas de las personas,

considerando que se compensarén algunos aspectos del puesto que otros.



Subjetividad.- E| proceso completo de evaluacién es subjetivo y por lo tanto

implica juicios de valor.

De fa misma forma existen factores que estan intrinsecamente

involucrados en el proceso de evaluacion y son:

Anadlisis de Puestos.- El andlisis de puestos consiste en la recopilacion,
evaluacion y organizacion de informacién de los puestos de una
organizacion, definiéndalo Gary Dessler como: “es el procedimiento a través
del cual se determinan los deberes y la naturaleza de las posiciones y los
tipos de personas {en términos de capacidad y experiencia), que deben ser
contratadas para ocuparlas™. Cabe mencionarse que ésta funcion tiene
como principal meta el analisis de cada puesto de trabajo y no asi el de las

personas que lo desempenan.

Antes de estudiar cada puesto en especifico, el responsable del
mismo debe estudiar a la organizaciébn en general, sus objetivos,
caracteristicas, recursos y productos o servicios que brinda; por ofra se debe
cbservar el flujo de informacién existente entre las areas para que con todo

el panorama se elabore de forma adecuada dicho analisis.

Medicién.- Es comparar las variables o caracteristicas que presenta el

trabajador al realizar sus labores, contra los estandares establecidos.

Evaluacion.- Es comparar los resultados obtenidos con los esperados, es

decir, confrontar la actuacion det trabajador en el desempefio de su puesto



de trabajo, con la descripcién de las funcicnes que la empresa tiene

asignadas a ese cargo.

Estandares.- Son parametros especificos susceptibles de ser medibles para
alcanzar una meta.

Control.- “Consiste en asegurarse de que las operaciones que se realizan

se encuentra cumpliendo los planes y objetivos previamente determinados™.

Todo lo anterior lo ejemplificaremos de la siguiente manera:;

PROCESO DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Andlisis de Puestos . S Medicion de! Desemperio

s

‘\.
5 ‘-\\
/ ‘
Seguimiento . ———: T Evaluacién del Desempefic
N \‘_J\ s
_{
iy I.__._..—’
Control 'y

* Dessler, Gary “Administracién de Personal” Edit. Prentice Hall, 1991, p. 87
5Gémez Morfin, Joaquin. “El Control en Administracién de Empresas”. Edit. Diana, 1994, p.33



En la evaluacion del desempeiio se considera exclusivamente un
periodo de tiempo fijo y el resultado del juicio que con ella se forma, se
consigna por escrito, de modo que podemos obtener un marco de la

eficiencia de} desempeifio del trabajador.

No obstante, de todos los medios de que se vale la Evaluacion del
Desempefio, no pueden eliminarse totalmente los peligros inherentes a toda
apreciacion subjetiva, puesto que, toda técnica supeditada al ser humano

que la realiza, impide obtener resultados totalmente objetivos,

Sin embargo estas limitaciones quedan reducidas a un minimo
siguiendo los pasos que se indicaran y, en todo caso, los resultados o
conclusiones a que conduzcan seran seguramente utilizados para lo nico

que justifica su empleo: el beneficio del trabajador y !a Institucién.

En los procesos de evaluacion del desempefic, normalmente se
realizan de dos maneras, que dadas sus caracteristicas son: rutinaria (por
costumbre), o de manera altamente técnica. Presentando las siguientes

diferencias entre ambas:

EVALUACION DEL TRABAJADOR.

LA RUTINARIA ES: LA TECNICA ES:
» Global ¢ indiferente . ¢ Analitica

» Subjetiva ¢ Objetiva

¢ Sin fijacién de tiempos s Por periodos



Sin sistema

Dentro de un método prefijado

» Sinrevision Sisternatica revisada

e Oral : ¢ Escrita

Dificil de elaborar

Facilmente por el uso de formas

1.5 LA COMISION DE EVALUACION DEL DESEMPENO

En algunas empresas la Evaluacién del Desempeno es atribuida a
una Comision especiaimente designada para este fin y constituida por
individuos pertenecientes a diversos oOrganos © departamentos. La
evaluacion en este caso es colectiva, y cada miembro tiene igual

participacién y responsabilidad en los juicios.

Generalmente, la Comision esta formada por miembros permanentes
y transitorios. Los miembros permanentes y estables participaran de todas
las evaluaciones y su papel serd el mantenimiento del equilibrio de los
juicios, de la atencion a los patrones y de la consistencia del sistema; entre
los miembros permanentes deberd estar un representante de la alta
direccion de la empresa, si es posible, el propio presidente, quien asumira la

presidencia de ta comision y el responsable del drea de Recursos Humanos.
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Los miembros transitorios que participaran exclusivamente de las
evaluaciones de los empleados, directa o indirectamente unidos a su area de
actuacién, tendran e! papel de traer las informaciones respecto de los
evaluados y proceder a su evaluacidn. Mientras que los miembros
transitorios evallan y juzgan a sus subordinados directos o indirectos, los
miembros permanentes tratan de mantener la estabilidad y la homogeneidad
de las evaluaciones, para evitar que los superiores mas exigentes tiendan a

Ser muy severos.

Un ejemplo de la Comision de Evaluacion del Desempefio se ilustra a

continuacion:

Comisién de Evaluacién del Desempeiio

MIEMBROS ESTABLES Director General o Presidenie
PERMANENTE { Especialista en Evaluacién del Desempefio

Director de Recurso Humanos

Gerente de Recurso Humanos
Director de Area

4 . ,
MIEMBROS TRANSITORIOS Supervisor de Area

Representantes de los trabajadores.

Las medidas de ejecucion de la Evaluacion del Desempefic deben ser

objetivas, validas y confiables para el jefe inmediato, quien sera respensable
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de llevarlas a efecto, seguido de cerca por la Comision. También se maneja
lo que es la autoevaluacion del propio empleado, pero esto es generalmente
aplicado a ejecutivos con alto nivel de estudios, siendo lo mas recomendable
que la Comisién lo realice, ya que en ella intervienen como se mostraron
anteriormente, el(los) patron{es) o sus representantes, representantes de los
trabajadores y asesores externos o especialistas en la materia con lo que la

objetividad aumenta.

Una evaluacién a! desempefio bien planeada, coordinada Yy
desarroliada trae beneficios al jefe porque puede monitorear, basandose en
los elementos de la misma, el comportamiento de sus subordinados y
proponer medidas para mejorar el mismo. Para el subordinado significa el
poder conocer gqué aspectos de su frabajo son los que mas valora su
empresa, cudles son las expectativas de su jefe acerca de €l, puede conocer
sus fortalezas y debilidades al existir retroalimentacién y mejora su

autocritica.



1.6 CARACTERISTICAS QUE DEBEN EVALUARSE

La evaluacion del desempefic se realiza sobre las cualidades de los
empleados: a éstas se les llaman caracteristicas ¢ factores que apuntan

hacia la calidad en el desempefio del puesto y se separan en:

Objetivas.- admiten una cuantificacion directa que se puede
comprobar a través de registros o estadisticas a traves de la Empresa

(puntualidad y asistencia, calidad en el trabajo, etc.).

Subjetivas.- Admiten una apreciacion que en forma indirecta se
puede medir o ponderar (sentido de responsabilidad, honradez, don de

mando, etc.}.

Estas caracteristicas dependen de los datos estadisticos que se lleven
en una empresa y se diferencian de acuerdo a la apreciacion gue se tiene,
ya que algunas organizaciones pueden tener algun control, haciendo que las
que se toman como subjetivas en algunas empresas se tomen como
objetivas.

La E.D. se auxilia de todos los medios que permiten evaluar
separadamente en un periodo preciso y con la mayor objetividad y
facilidades posibles, aquéllas cualidades del trabajador que influyen en sus

labores para evitar los inconvenientes de una apreciacion subjetiva.



1.7 RESPONSABLE DE LA EVALUACION

Al definir el contrato individual de trabajo la Ley Federal del Trabajo en
su Art. 20 lo conceptualiza como: "aquél por virtud del cual una persona se
obliga a prestar a otra un trabajo personal subordinado mediante el pago de
un salario”, se estd indicando que quien debe sefalar las modalidades
conforme a las cuales debe prestarse el servicio, es el jefe, de lo que se
deduce que sdlo él puede evaluar si la prestacion se ajusta o no a lo

sefalado y, en consecuencia si es correcta o incorrecta.

1.8 POLITICAS

Resulta conveniente que cuando dentro de una organizacion existe un
programa con fundamento en bases técnicas de administracién de sueidos y
salarios, se vincule con el sistema de Evaluacion del Desempefio ya que

permite incentivar a los trabajadores en proporcion a sus contribuciones.

El sistema que se implante contribuird a establecer las politicas
adecuadas para el buen funcionamiento de la organizacion en el area de los

Recursos Humanos.

? Nueva Ley Federal del Trabajo Tematizada y Sistematizada. Edit. Trillas, p.115



El utilizar la E.D. para efectos de ascensos o promociones en el
momento en que se suscite alguna vacante, y si el contrato de trabajo de la

organizacion lo permite, se producen resultados benéficos.

La base del desarrcilo del personal es la evaluacién del desempeiio,
la cual propiciard elevar su propio nivel a largo plazo, traduciéndose en un

incremento de la eficiencia.

Dependera de la organizacion fijar los limites para incrementos de
sueldos en los plazos estipulados de acuerdo a la politica establecida, en

éste aspecto en correlacion con la evaluacion det desempeiio.

Otra de las finalidades fundamentales es cambiar la actitud y motivar a
evaluadores v evaluados a una superacion en el trabajo, se recomienda

efectuarla no menos de dos ni mas de cuatro veces al afo.

En la gran maycria de los planes usados predominan por su orden la
trimestral, bimestral y bienal. Esto no significa que el evaiuador no pueda
usar los registros que mejor le acomode, para anotar los datos que crea
importantes entre una y otra evaluacién, a fin de contar con mas elementos
para consignar su opinién y corregir las deficiencias en las que incurrié en

evaluaciones anteriores.
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1.9 REVISION DE LAS EVALUACIONES

El objetivo es exigir un mayor cuidado al formularlas y corregir sus
deficiencias. Con las revisiones se pretende modificar el punto de vista o el

juicio de quien las realiza para asegurar una mayor exactitud.

Para las revisiones se utilizan los siguientes medios:

« Comparar una evaluacion con la de ofro trabajador que se considere
aproximadamente similar, en caso contrario se tendra gue investigar las
causas de esas divergencias,

» Comparar un periodo de evaluacién con otros anteriores sobre los
aumentos ¢ disminuciones de los resultados de la evaluacién.

« Tomar en cuenta las objecicnes de |os trabajadores.

Las revisiones deben hacerse por supervisores de una categoria mas
elevada que los que evaluaron a los empleados, pero que conozcan las

caracteristicas optimas que deben de cubyrir los trabajadores evaluados.

1.10 METODOS

La evaluacién del desempefio humano puede efectuarse por medio
de técnicas que varian intensamente no sclo de una a otra persona; sino aun
dentro de la misma empresa, ya se trate de niveles diferentes de personal o

de areas de actividades diversas.



Generalmente el sistema de evaluacidon del desempefioc humano
atiende determinados objetivos trazados en base a una politica de aplicacion
de personal, las cuales varian de acuerdo con la empresa. No es de
extrafar, por lo tanto, que cada empresa desarrolle su propio sistema para
medir la conducta de sus empleados. Esta se define conforme al nivel y la
posicidn de los cargos, usualmente las empresas utilizan mas de un sistema

de evaluacion.

Es comin encontrar empresas que desarrollan un sistema especifico
de acuerdo con el nivel y las areas de distribucién de su personal como:
sistema de evaluacion del personal no calificado, del personal burocratico,
del personal en el nivel de supervisicn, del personal con el nivel de jefatura,
de ejecutivos, del personal de ventas, etc. Cada sistema atiende a
determinados objetivos especificos y a determinadas caracteristicas de las

varias categorias de personal.

Se pueden utilizar varios sistemas de evaluacion de desempefio,
como estructurar cada uno de ellos en un método diferente, adecuado al
tipo, al nivel y a las caracteristicas de los evaluados, y al nivet y
caracteristicas de los evaluadores. Esa adecuacién es de importancia
fundamental para el buen funcionamiento y para la obtencién de resultados

del método.

No estd por demas repetir que el Sistema de Evaluacion del
Desempefio es un medio, un método, una herramienta, nc un fin en si
mismo; ya que sirve para obtener datos e informaciones que puedan ser
registrados, procesados y canalizados para la toma de decisiones y medidas
que traten de mejorar e incrementar el desempefio humano de las

organizaciones.



1.10.1 METODO DE ESCALA GRAFICA

Este método de evaluacion es indudablemente el mas utilizado y
divulgado. Aparentemente, es el mas simple, sin embargo, su aplicacion
requiere una multiplicidad de cuidados a fin de neutralizar la subjetividad vy el
prejuicio del evaluador, que pueden interferir. Algunos autores hacen serias
criticas a la escala grafica, principalmente por la necesidad de aplicacion de
ciertos criterios y procedimientos matematicos y estadisticos en cuanto a la
elaboracion, montaje y al procesamiento de los resultados. Dichos criterios
se hacen necesarios para corregir las distorsiones de orden personal de los

evaluadores.

Caracteristicas del método

El método de escala grafica utiliza un formularic de doble entrada en
el que las lineas en sentido horizontal representan los factores de evaluacion
del desemperfio, mientras que las columnas en sentido vertical representan

los grados de variacién de aquellos factores.

Los factores son seleccionados previamente para definir en cada
empleado las cualidades que se pretende evaluar. Cada factor se define
como una descripcién sumaria, simple y objetiva, para evitar distorsiones.

Mientras mejor sea esta descripcion, mayor seré la precision del factor.

Por otro lado, se le dan dimensiones al desempefic en aquel factor,

que va desde el débil o insatisfactorio, hasta el éptimo o muy satisfactorio.

W
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Tipos de escalas grificas

E! método por escalas graficas puede ser montado mediante varios

procesos de clasificacion. Son tres los mas conocidos:

« Escalas graficas continuas
« Escalas graficas semicontinuas

« Escalas graficas discontinuas.

1. Escalas graficas continuas. Son escalas donde apenas los dos puntos
extremos estan definidos y la produccién del desempefo podra hacerse

en cualquier punto de la linea, segin se muestra a continuacién:

efemplo de escalz gréfica continua

Cantidad 1 5
de L ]
I 1
Produccion Produccién Produccién
por debajo por encima
de io exigido de lo espera-
do.

En este caso, hay un limite minimo y otre maximo de variacion del factor,
y la evaluacién puede hacerse en cualguier punto de esa amplitud de

variacion del mismo.

L
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2. Escalas graficas semicontinuas. E! tratamiento es idéntico al de las
escalas continuas, tan solo con fa diferencia de la inclusién de puntos
intermedios entre los puntos extremos (limite inferior y limite superior de

la escala).

ejernplo de escala grafica semicontinua

Cantidad 1 2 3 4 5
de ’
y ] | | |
Produccion ha .
Produccion Produccion
por debajo por encima
de lo exigido de lo esperade

Otras veces, los factores de evaluacién del desempefio pueden estar
agrupados en un solo grafico, y sus puntos extremo e intermedios pueden

ser definidos en resumen, como queda ilustrado en el siguiente cuadro :

Factores |Conocimientos para un vendedor de productos industriales

Area Nivel alcanzado

Muy objetivo | objetive [regular {bueno !excelente

La empresa Poco o ningutn Conoce con profundidad la histeria,
conocimiento las directrices y 10s procedimientos,
Punto de vista administrativo.

El praducto Poco o ningdn Excelente conocimiento técnico de
conocimienio los  materiales, procesos de

produccion y otros aspectos

El cliente Poco o ningln Conocimiento extenso de los usos.

canocimiento Ampliaciones y problemas.




Consultor y consejero para el cliente.

La

concufrencia

Poco o ningun

conocimiento

Conccimiento profundo de la lineas

concurrentes.

Técnicas de

venta

Poco o ningun

conocimiento

Bastante eficiente para la venta
directa a individuos y grupos.
Habla muy bien y conoce técnicas de

venta,

Conocimientos

técnicos

Poco o ningin

cenocimiento

Entrenamientc & ingenieria con
experiencia especializada.
Apto para solucionar problemas

complejes de produccién,

Negocios  en

general

Poco o ningun

conocimiento

Conocimiento de economia,
enfrenamiento teérico y practico en

negocios.

3. Escalas graficas discontinuas. Como puede observarse en la siguiente

ilustracién, son escalas, donde la posicion de las marcas ya esta

previamente fijada, y e! evaluador deberd escoger una de !as marcas

para medir el desempeno del subordinado.

Para mayor facilidad en ias evaluaciones las escalas discontinuas se

representan por cuadros (graficas) de dos entradas: en las entradas

horizontales

{lineas), son colocados

los factores de evaluacién del

desemperfio y en [as entradas verticales (columnas) se colocan los grados o

graduaciones de los factores.
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ejemplo de escala grafica discontinua

Cantidad 1 2 3 4 5
de
Produccidn I I I I I
Produccién Produccién Produccién Produccién Produccién
por debajo ligeramente conforme ligeramente por encima
de lo exigido por debajo a lo exigido por encima de lo
de lo exigido de fo exigido esperado

Algunas organizaciones utilizan el metodo de las escalas graficas
discontinuas con atribuciones de puntos (como se ve mas adelante), con el
fin de cuantificar los resultados para facilitar las comparaciones entre los
empleados. Los factores son ponderados y ganan valores en puntos, de
acuerdo con su importancia en la evaluacion.

Hecha la evaluacion, se cuentan los puntos obtenidos por los
empleados. Tal sobresimplificacion de la evaluacién del desempefio
constituye una inconveniencia paradédjica: si, de un lado cuantifica los
resultados y facilita las comparaciones en términos globales, de otro, reduce
la compleja gama de desempefio de un funcionaric a un simple nimero sin
significado, a no ser una relacién con los valores maximo y minimo que

pedria obtenerse de las evaluaciones,

1.10.2 METODO DE ALTERNANCIA EN LA
CLASIFICACION

Este método muy ulilizado por ser tan sencillo, consiste en

clasificarlos del mejor al peor con respecto a alguna caracteristica, ya que es



mucho mas facil distinguir simplemente entre el mejor o peor empleado que

clasificarlos.

En primer término se elabora una lista con todo el personal que se va
ha calificar y posteriormente se van eliminando aquellos sobre los cuales no
se conozca lo suficiente para poder clasificarlo. Posteriormente es necesario
identificar e indicar cual es el de la mejor calificacion en la caracteristica que
se evalia y determinar cual es el que presento la mas baja. Después de
debe elegir al siguiente mejor y al mas bajo, alternando a la vez entre los
mas altos y mas bajos hasta concluir con todos {os empleados motivo de la

evaluacion.

1.10.3 METODO DE COMPARACION DE PARES

Este método ayuda a que el método de clasificacion sea optimo, ya
que por cada caracteristica, sea esta calidad en el trabajo, cantidad del
mismo, u ofras, todos los empleados se comparan entre si por pares.
Posteriormente por cada caracteristica se debe indicar con un “+" 0 *-“ quién
es el mejor de ese par. Al final se suma el numero de veces que un

empleado fue el mejor.

1.10.4 METODO DE DISTRIBUCION FORZADA

En este método se colocan porcentajes previamente determinados de
calificacién en cuanto a diferentes categorias de desempefio . Por ejemplo,

podria decidirse distribuir a los empleado de la siguiente manera:
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15% a los de desempeiio aito.

20% a los de alto promedio de desempefio.
30% a los de desempefio promedio.

20% los de desempefio de bajo promedio

15% los de desempefio bajo.

Para facilitar este tipo de evaluacion se pueden hacer tarjetas de
indices separados para cada empleado evaluado. Después, para cada
caracteristica gque se valle (cantidad, calidad, creatividad en el trabajo, etc.),
simplemente se colocard dicha tarjeta del evaluado en la categoria

apropiada.

1.10.5 METODO DE INCIDENTE CRITICO

Con este método el evaluador elabora para cada subordinado un
registro con ejemplos poco frecuentes o comunes, buenos o indeseables
(incidentes o factores que no se pueden controlar), de la conducta
relacionada con el trabajo de esa perscna, es decir, de la forma de actuar
segln las caracteristicas de cada subordinado ante una tarea. Esta lista de
situaciones poco frecuentes, son evaluadas por el supervisor y el
subordinado en un periodo aproximado de seis meses, durante los cuales se
comenta como fue su trabajo utilizando dichos incidentes especificos como

ejemplo.



Se considera que este método como complemento de las técnicas
arriba mencionadas, ya que proporciona hechos especificos y en cierta
manera al acumular los incidentes durante la evaluacidn, se refleja no solo el
desempefic mas reciente, sino el desarrollo de sus actividades durante todo

el periodo.

El métode al tener detallados dichas situaciones poco frecuentes
ofrece alternativas especificas para poder atacar los mismos eliminando
cualquier deficiencia en el desempefio, adecuando las espectativas
especificas de puesto, aunque si se le da un enfoque subjetivo, éste método
no seria bueno para comparar a los empleados y tomar decisiocnes
instrumentos en el salaric o promociones. No obstante es eficaz para
identificar casos especificos de buen y mal desempefio en término de
funciones concretas del desempenfo esperado y para planear de qué manera

se pueden corregir las deficiencias.



CAPITULO 2

AUDITORIA ADMINISTRATIVA

2.1 ANTECEDENTES

Durante mucho tiempo la Auditoria estuvo limitada en su mayoria a la

situacion financiera, y se llegd a creer que formaba parte de la contabilidad.

Al crecer las organizaciones, ia administracidn se hizo cada vez mas
complicada, dando mayor importancia al control interno; y esto fue debido a

la extensa delegacion de autoridad.

El empleo de maquinas, mano de obra, equipos y la automatizacion,
es el objetivo de los ejecutivos de hoy en dia. Se esta viviendo una nueva

era de desarrollo econdmico, donde las caracteristicas son progresistas.

El objetivo de las empresas es la preservacion de los recursos

materiales, técnicos y humanos y hacer posible su acrecentamiento.

Los recursos materiales y técnicos, demandan otro tipo de auditoria, y
ello a obligade a pensar en una auditoria mas amplia, que incluya el mejor
uso de estos recursos, por lo gue surge la Auditoria Administrativa.

Puede decirse que la Auditoria Administrativa, surgié como

consecuencia de la necesidad de analizar el desempefic de la organizacion,
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con el fin de ayudar y complementar a la administracion en determinadas

areas que lo requieran.

Esta, ha de basarse en la logica y la comprobacién de informacion
suficiente y competente, por lo tanto, 1a eficiencia de cualquier decision en
una auditoria, dependerd de la informacién que se utiice y se ha
considerado como la extensidn de la Auditoria Contable; reflejando de
manera total, el estado del ente social, ya que mucha informacidén no esta

considerada en cifras contables.

2.2 CONCEPTOS Y FINALIDADES

ta Auditoria Administrativa es un servicio especifico, que se
proporciona a peticidén del cliente, y se va a encargar de que en la empresa
exista un control administrativo, parar evitar que no se lleguen a cumplir

eficientemente las tareas fijadas.

Algunos autores plantean las siguientes definicicnes:

William P. Leonard nos menciona que “la Auditoria Administrativa
puede definirse como un examen completo y constructivo de la estructura
organizacional de una empresa, institucién o departamento gubernamental; o
de cualquier ofra entidad y de sus meétodos de coentrol, medios de operacidn

y empleo de que dé a sus recursos humanos y materiales™,

! William P., Lecnard, “Auditoria Administrativa”, Ed. Diana, 16”. Impresion.1989, p.43
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El instituto Americano de la Administracién, dice; “Cualquier empresa,
de cualquier indole, tienen areas generales sujetas a investigacion y que

permiten obtener una evaluacion de la administracion”®.

José Antonio Fernandez Arena: “La Auditoria Administrativa es la
revision objetiva, metddica y completa, de la satisfaccién de los objetivos
institucionales, con base a los niveles jerarquicos de la empresa, en cuanto a
su estructura, y la participacién individual de los integrantes de Ia

institucién™®,

La finalidad de la Auditoria Administrativa, consiste en detectar
deficiencias, debilidades o irregularidades, evitando la ineficiencia en la
empresa y buscando mejoras de desempeiio.

Hay que tomar en cuenta que no se debe realizar la Auditoria
Administrativa, hasta que se presente el momento critico, sino debe

realizarse en forma preventiva y de manera periddica,

Para que un organismo funcione debidamente, debe definir
claramente sus objetivos, hacer planes, programas, presupuestos vy
organizar un sistema de procedimientos, de tal manera que la Auditoria
Administrativa sirva para evaluar la eficiencia en toda la organizacion, tanto
en fa areas en general, como en departamentos especificos, revisando sus

funciones, procedimientos, o bien cualquier tipo de actividades.

® Fernandez Arena, José Antonio, ““La Auditoria Administrativa”, Ed. Diana, 5* Impresién 1997, p.
i5
'* Idem. (9). p. 17

42



Para poder evaluar y revisar una empresa, entendiéndo a la primera
como el calculo y determinacién de un valor, es decir estimar y a la sequnda
como el acto de examinar detenidamente, es decir inspeccionar, se necesita

determinar:

- "Pérdidas y Deficiencias.

- Mejores Métodos.

- Mejores formas de control.

- Operaciones mas eficientes.

- Optimizacion de los recursos humanos, materiales y técnicos™".

La Awuditoria Administrativa va a determinar las deficiencias e
irregularidades actuales o en potencia, asi como también los fallos,
desfalcos, desperdicios, pérdidas innecesarias, actuaciones equivocadas o

fricciones entre el personal por falta de conocimiento de las partes.

Cualquiera que sea la empresa, la revisién constante de
procedimientos y controles, disminuird fos problemas que por lo comin

existen en toda la administracién.

Las principales deficiencias que pueden perjudicar a la empresa son

las siguientes:

- Escasa libertad de los supervisores para actuar.

- Insuficiente delegacidn de autoridad a subordinados.

- Métodos anticuados y por ende no mantener el paso de los adelantos.
- No tener bien definidas las principales funciones.

- Coordinacion ineficaz de los resultados individuales.



- Personal incompetente de supervision.

- Seleccién impropia del personal clave.

- Negligencia de los controles.

- Exceso de infermacién a una sola persona.
- Deficiente estructura organica.

- Duplicidad de autoridad.

- Demasiados auxiliares.

- Falta de trabajo en equipo.

- Normas y politicas deficientes.

- Planeacién deficiente.

- ldeas sin fundamentos sodlidos

- Reglamentos inadecuados.

- lrresponsabilidad en las operaciones.

- Falta de mediciones contables.

- Desequilibrio en la Organizacién.

- Métodos deficientes para la toma de decisiones.

- Informes a mas de un jefe.

" William P., Leonard, “Auditoria Administrativa”, Ed. Diana, }6* Impresion 1989, p. 46
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2.3 DIFERENCIAS ENTRE

LA AUDITORIA

ADMINISTRATIVA'Y LA CONTABLE

Las diferencias las podemos analizar de acuerdo a diferentes

aspectos:

AUDITORIA ADMINISTRATIVA

AUDITORIA CONTABLE

PROPOSITO

Apreciar y mejorar la habilidad
administrativa funcional.

Expresar la opinidon sobre los
estados financieros y determinar

el manejo financiero

ALCANCE

Desde una funcion u operacidn, hasta
toda la organizacién.

Toda situacion financiera o parte

de ella.

ENFOQUE

Actla sobre las causas, o sea que
determina los origenes de los efectos
sobre resultados.

Actla sobre los efectos, o sea
que determina los hechos
relativos a las operaciones

financieras y resultados
obtenidos.

PRECISION

|Es relativa | Es absoluta
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NECESIDAD

[ Es opcional

]Es requerida legalmente

FRECUENCIA

Es periddica, pero su periodicidad es
indefinida en la mayor parte de los
Casos.

Es mensual, bimestral, trimestral
semestral o anual.

ORIENTACION

Es hacia el estado operativo de las
organizaciones; situaciones pasadas,
presentes y futuras.

Es hacia el estade financiero de
las organizacicnes, desde el
punto de vista retrospectivo.

EVALUACION

Se trabaja con una gran parte de los
elementos cualitativos y pretende dar
una evaluacién cuantitativa.

Es eminentemente cuantitativa y
trata de llegar al elemento
cualitativo, o bien su dictamen
es de tipo cualitativo.

ACTUACION

Se actua en forma preventiva sefalando
iregularidades existentes y permitiendo
tomar soluciones oportunamente a fin
de obtener mejores resultados.

Se actua en forma decisiva, una
vez que se compruebe que las
decisiones de quienes manejen
la institucion se  reflejan
correctamente en los estados

financieros, permitiendo
mediante la evaluaciéon de la
informacién, detectar

deficiencias que se eliminaran
en el futuro.

46




INTERESADOS

Principalmente internos, la Direccién
General.

Principalmente externos:

accionistas,
instituciones de crédito.

piblico,

HISTORIA

Reciente, la relacionada con el enfoque
de los sitemas,

Larga existencia.

2.4 CONCEPTO DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA EN

RECURSOS HUMANOS

Segin Fernando Arias Galicia, define la Auditoria de Recursos

Humanos como: “Un examen objetivo, minucioso y légicamente fundado de

los objetivos, peiiticas, los sistemas, los controles, la aplicacién de recurses y

la estructura de la organizacion que tiene a su cargo la responsabilidad de

jos recursos humanos, constituye un instrumento de la funcion de control™?.

2 Arias Galicia, Fernando “Administracién de Recursos Humanos™, Ed. Trillas, 10, Impresién 1984,

p.407
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La Auditoria Administrativa de Recursos Humanos, es la herramienta
que nos dar3 la pauta para formarnes un juicio respecte de la administracion
que se estd llevando a cabo, y asi detectar las fallas y desviaciones, las

cuales se van a analizar concluyendo en medidas correctivas.

La importancia de una buena administracion de personal, esta

encaminada a la integracidn de éste al organismo social.

El esfuerzo humano esta condicionado a la obtencién de utilidades,

mediante la venta de productos y de servicios.

2.5 NECESIDAD E IMPORTANCIA DE LA AUDITORIA
ADMINISTRATIVA

En ia actualidad surge la necesidad de una constante verificacion y
control efectivos, que comprueben que las practicas y programas derivados
del departamentc de personal, alcancen los resultados previamente

establecidos y que a su vez se mantengan estables.

Esta evaluacion debera realizarse también a las politicas de personal,

buscando que no difieran del objetivo de la empresa, y al mismo tiempo,
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conserven flexibilidad con respecto a las decisiones;, es decir, medidas

correctivas resultantes de ia Auditoria de Recursos Humanos.

La importancia de la Auditoria Administrativa, es que constituye un
instrumento de la funcion de control, se ha ejercido, se ejerce y se ejercera
en todo tipo de organizacion, ya sea con esta o con otra denominacion

similar, o virtualmente por alguno de los siguientes medios:

* En la empresa grande: por un departamento altamente especializado.
* En la mediana: por un funcionario o grupo de empleados debidamente
calificados.

= En la pequena: por el propietario del negacio en persona.

En la Auditoria Administrativa las empresas pueden invertir gran
cantidad de tiempo, dinero y esfuerzo, pero sin que los resultados obtenidos
no son propercionales, ademas de que éstos generalmente se presentan a
largo plazo, su cuantificacién y calificacion sera cada vez mas dificil.

Si realmente queremos evaluar y comprender en cierto momento la
situacidn que guarda la efectividad de operaciéon en personal, es necesario
establecer programas de Auditoria que proporcionen la informacién
necesaria al respecto, para analizar e interpretar la situacién y ver los
controles establecidos en el departamento de Personal, sin son los

adecuados.
La Auditoria Administrativa en el area de Recursos Humanos, se

puede realizar dentro de cualguier lugar, en donde se aplique una técnica de

personal.
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Los puntos mas importantes que se consideran, deben estar sujetos a
revision con los siguientes documentos;
s Planes, objetivos y politicas de personal.
« Estructura Organizacional.
+ Reclutamiento.
s Seleccidn.
e Capacitacion.
s Desarrollo.
» Analisis de Puestos.
» Sistemas de retribucion y valuacion de puestos.
» (Calificacion de méritos.
+« Relaciones con el Sindicato.
« Higiene y Seguridad Industrial.
« Servicios y prestaciones.
+ Comunicaciones formales e informales.
« Ambiente de trabajo.

« Motivacion.
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2.6 AUDITORIA ADMINISTRATIVA EN LAS EMPRESAS

Existen diferentes faclores a estudiar en las organizaciones. Por ello
es importante definir la materia, objetc de este estudio: los Recursos
Humanos; sin embargo, es importante una revisién que abarque toda la
empresa en forma general, con el cbjeto de formarnos una idea mas clara

acerca de como esta funcionando la empresa.

Para ejemplificar lo anterior a continuacién mencionaremos un método
mas utilizado para este estudio, el "ANALISIS FACTORIAL DEL BANCO DE

MEXICO", que se basa en los siguientes factores:

FUERZA DE TRABAJO.

Esta funcion esta asignada a seleccionar, capacitar, desarrollar y organizar
el personal idéneo, tratando de alcanzar la Optima productividad en sus

labores.

MEDIO AMBIENTE.

Su funcidon es de mantener oportunamente a la empresa scbre
cualquier cambio que ocurre en las condiciones externas, e informar acerca

de sus actividades al exterior. Sus elementos son:



1. Fisico. Es fa localizacién y cercania con respecto al mercado de
proveedores y consumidores. La disponibilidad de la fuerza de trabajo y

de servicios de produccion. Condiciones sanitarias y clima.

2. Politico. Es el aspecto legal, el fomento o restricciones a las actividades

industriates.

3. Econdmico. Son ios aspectos financieros, fiscales, de mercado y
actitudes hacia la empresa por parte de las autoridades; proveedores:

consumidores y competidores.

4. Social. Son las habilidades y conacimientos especiales o de capacitacion

y las relaciones humanas.

POLITICA Y DIRECCION.

Su funcién es fijar a la empresa objetivos razonables y proveerla de

los medios necesarios para alcanzarlos eficientemente. Sus elementos son:

1. Politica de la empresa. Debemos considerar el campo de accién, las
diferentes razones como son: tradicion, tecnologia, de mercado, de

conocimientos o de conexiones financieras.

2. Organizacién para operaciones. Es el equilibrio de funcienes v la armonia

en la cooperacion de éstas.



3. Organizacion para supervision. Es el establecimiento de la supervision y

de la comprobacién de las labores ejecutadas.

PRODUCTOS Y PROCESOS.

Esta funcién esta designada para seleccionar los articulos para su
produccién, que al mismo tiempo que presten servicios a los consumidores,
rindan beneficios a la empresa, y asimismo determinar los procesos

adecuados de produccidn. Los elementos de este factor son.

1. Productos. Politica de produccion; clase de productos; cantidad y costo;

precios detallistas, consumidores y mayoristas.

2. Procesos. Las caracteristicas de los procesos tecnolégicos, de ingenieria,

de organizacion y legales. Grade de transfermacion.

3. Investigacion. Tipos de investigacidn empleados para los productos
principales, para los subproductos, para los procesas y para utilizar los

desechos y evitar mermas,

FINANCIAMIENTO.

Estd funcién esta asignada a proveer los recursos monetarios para
efectuar las inversiones necesarias, asi como desarrollar las operaciones de

la empresa. Estos elementos son:
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Fuentes de financiamiento. Accionistas, Bancos y otros créditos.

Requisitos. Para inversionistas permanentes; para las operaciones de

produccién y para las operaciones de venta,

Plazo y costo de los fondos. Las acciones y partes de capital: créditos a

targo plazo y créditos a corto plazo.

El financiamiento permite que la empresa este consciente de las

necesidades monetarias y de las fuentes financieras accesibles.

MEDIOS DE PRODUCCION,

Esta funcién esta asignada a dotar a la empresa de terrenos, edificios,

maquinarias y equipo que le permitan efectuar eficientemente sus

operaciones. Sus elementos son:

1.

Servicios externos, Medios de transportes, de comunicacién, de energia y

de agua.

Servicios internos. Clase de medios de transporte, de comunicacion, de

energia, de abastecimiento de agua y de ofros servicios.
Inversion para las operaciones. Terreno, construcciones, maquinaria y

equipo de produccion, instalaciones, herramientas y equipo auxiliar,

equipo de transporte y otras inversiones.
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SUMINISTROS.

Esta funcién esta designada a suministrar a la empresa, una corriente
continua de materiales y de servicios de calidad y de precics convenientes.

Sus elementos son:

1. Clase, volumen y origen.

- Clase.

- Cantidad por afo.

- Costo unitario, principales articulos.

- Costo total de los abastecimientos.

- Procedencia: Nacional, productor, mayoristas, detallistas o de

importacién.

2. Métodos de compras y existencias.
- Vigilancia de los matenales.
- Almacenamiento de los materiales, en cuanto al volumen, deterioro y

manejo de materiales de empaque.

3. Investigacion de los abastecimientos.
- Con respecto a las fuentes.

- Con respecto a los substitutos.

Con una politica de compras consciente y con el empleo de métodos
apropiados, la empresa provee a su departamentos de produccién de

materiales adecuados.
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ACTIVIDAD PRODUCTIVA

Esta funcion esta asignada a organizar y efectuar operaciones en una

forma eficiente y econdmica. Sus elementos son:

1. Método de fabricacion.
- Fabricacién intermitente o por lotes.

- Fabricacion continua.

2. Organizacion Productiva.

- Qrganizacion fisica.

- Planeacidn de cantidad y calidad.

- Manejo de materiales.

- Aspectos temporales con numerc de horas de operacién, tiempo
proyectado.

- Aspectos humanos.

3. Productividad.

- Capacidad de produccion.

- Producto en términos fisicos.
- Salarios.

- Horas hombre trabajadas.

4. Servicios de investigacion.

- Servicio empleado internc o externo.

Usande los métodos de transformacion apropiados, la empresa ha

organizado y mantiene en operacién sus departamentos de produccion en
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condiciones de ¢éptima eficiencia, aprovechando los servicios de

investigacion tecnolégica.

MERCADEOQO

Su funcidn es adoptar las medidas que garanticen el flujo continuo de
los preductos al mercado y que proporcionen el optimo beneficio tanto a la

empresa como a los consumidores. Sus elementos son:

1. Mercadeo.

- Localizacién y potencialidad local, nacional o exterior.
- Clase y potencialidad de los mercados, nacionales: Industriales, agricolas
o de servicios.

- Situacion de la competencia, principales competidores.

2. Ventas y distribucién.

- Organizacién para la venta,

- Volumen de ventas.

- Precios, plazos y condiciones.
- Supervisién de las ventas.

- Pedidos por satisfacer.

- Distribucion.
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3. Investigacion de mercado.

- Mejorar las actividades de promocion. Se debe aprovechar las

condiciones y oportunidades que brinda el mercado.

CONTABILIDAD Y ESTADISTICA.

Esta funcion establece y tiene en funcionamiento una organizacion
para la recopilacion de datos, particularmente financieros y de costos, con el
fin de mantener informada a la empresa de los aspectos econdmicos de sus

operaciones.

1. Organizacion Contable. Se refiere a la estructura, presupuestacién,

contabilidad financiera y otros registros econdmicos.

2. Informes. Clase de estudios contables y pericdicidad de éstos.

3. Auditoria. Métodos ya sea continuos o intermitentes.

58



2.7 PROCESO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Para proceder a una Auditoria Administrativa, se puede realizar de

acuerdo a los siguientes cuatro pasos:

1. Examen.

Trata de obtener toda la informacién posible para determinar en que
forma, se estan desarrollando las actividades en todas las Areas que se van

a estudiar en la organizacian.

Esto puede realizarse, por medio de cuestionarios ¢ entrevistas, asi
como también examinando documentacién clave de la empresa. Este
examen debera estar basado en todos los aspectos operativos de la

empresa.
Los detalles que se van a estudiar son planes y objetivos, la estructura

de la empresa, politicas, sistemas y procedimientos, métodos de control y

medicidon de resultados.

2. Evaluacion.

Recopilada toda la informacion, se hace un estudio analitico de toda
esta. Proporcionando un diagndstico detallado, buscando irregularidades y

deficiencias, precisar soluciones, y determinar métodos de mejoramiento.
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Esta es una contestacion de: qué, como, cuando, con qué, st lo que se

esta haciendo es lo indicado, si hay o no otras alternativas.

La evaluacién sera de acuerdo con cada cliente, pero siempre habra

un minimo de trabajo, para poder dar una opinién valida para la empresa.

3. Presentacion.

Es el resultado de la Auditoria Administrativa, que se aplic6, debe
presentarse de manera que permita a la empresa llegar de inmediato a la

accion correctiva.

Primero se debe presentar un informe preliminar para la empresa, y
después se pasa al informe final, en donde vya se especifican [as

recomendaciones y conclusiones.

4, Seguimiento.

Es completar cualguier funcién, actividad o asunto planteado, y que la
grganizacion, no lo ha llevado a cabo. Es dar a la empresa una
recomendacion de los detalles no terminados, y io mas importante ver que la

empresa siga indicaciones presentadas por el auditor.
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2.8 ALCANCES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

La Auditoria Administrativa puede ser aplicable a toda tipo de
organizacion, lo ideal es que ésta abarque a toda la empresa, para que la

Direccidn, pueda tomar mejores decisiones para el logro de los objetivos.

“El alcance de la Auditoria Administrativa puede ser de una funcion
especifica, un departamento o grupo de departamentos, una divisién o grupo

de divisiones o de la empresa en su totalidad™.

En algunas ocasiones se puede manejar como la combinacién de dos
0 més areas y puede abarcar elementos de especializacion, simplificacién,

estandarizacién e integracion.

2.9 PLANEACION, EJECUCION Y CONTROL DE LA
AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Para poder iniciar una Auditoria Administrativa, es conveniente que el
auditor tenga una serie de entrevistas con la Direccién, con el fin de conocer

las condiciones basicas de trabajo.

Es muy importante contar con la informacién adecuada, para poder
formular el programa de trabajo. Esta informacién se debe referir

basicamente a lo siguiente:

¥ idem. (11) p. 57

61



Es muy importante contar con la informacién adecuada, para poder
formular el programa de trabajo. Esta informacién se debe referir

basicamente a lo siguiente:

» El proposito de la Auditoria de Recursos Humanos .

¢ Las condiciones y limitaciones de trabajo.

» La estimacion del tiempo que tomara la Auditoria.

+ Llas facilidades con que se cuenta.

« La coordinacién del trabajo que se pueda realizar con el perscnal de la
organizacidn.

« Honorarios.

* Todos aquellos puntos gque por su naturaleza, ameriten ser definidos

antes de iniciar {a Auditoria.

Antes de implantar un programa de Auditoria Administrativa, es

necesario contar absolutamente con et apoyo de la Direccidn.

Debemos considerar tiempo adecuado para realizar la Auditoria,
generalmente suele llevarse a cabo en periodes menos pesados para el
personal gue vamos a necesitar, para que nos proporcione la informacion

necesaria.

El Auditor debe tener cuidado de obtener informacidn suficiente y
confiable, lo cual no es cosa facil. Se debe considerar tres puntos

importantes;



a) Observacion de las instalaciones para los Recursos Humanos. Se recurre
a esta fuente con el objeto de conocer, si es adecuado el lugar y la

manera en que estan distribuidas las instalaciones.

b) Revisidn de documentacian. Para los fines del andlisis de! area a auditar,
resulta atil la revision de documentos, tales como: organigramas,

estadisticas, manuales, graficas e informes.

c) Entrevistas. Se tendran entrevistas con las personas claves de la

organizacién, a todos los niveles jerarguicos.

La informacion que se obtenga debera ser suficiente para definir los

cbjetivos que se deben cumplir,

Debe determinar el alcance de la auditoria, debe precisar la cantidad y
tipo de persanal que requerira, estimar el tiempo que empleara, presupuestar
los recursos necesarios, fijar la fuente de informacidn necesaria y especificar

que personas conoceran los resultados.

ENTREVISTAS PREVIAS.

La entrevista es una conversacion generalmente oral, entre dos seres
humanos, de los cuales uno es el entrevistador y el otro el entrevistado. El
papel de ambos puede variar segin el tipo de entrevista.

Todas las entrevistas tienen una finalidad, que es la de obtener informacién.



Al efectuar una entrevista, es necesario saber de antemano que clase
de informacién se desea obtener, y para ello hay que formular preguntas
concretas. Para asegurar la informacién que se pretende, hay que cuidar de
entrevistar al personal adecuado.

L.a entrevista de realizara de un modc informal, utilizando el canal o
autoridad apropiada, solicitando anticipadamente el permiso del supervisor o

jefe inmediato.

El auditor es el responsable de que le proporcionen toda la
informacién que él deseé y recaopilar los datos pertinentes que le puedan

ayudar a llevar su tarea.

Durante la entrevista, conviene que el auditor no se comprometa
definiéndose o haciendo recomendaciones, aun cuando se sienta inclinado,
en principio a favor de lo que se esté diciendo. Habra que comprobar que los

puntos y estudiarlos posteriormente.

Siempre que sea posible, debera respaldar las notas que tome, con
informes, los cuales pasaran a formar parte de los papeles de trabajo.
Se comprobara la informacion obtenida en la primera entrevista antes de

pasar a la siguiente.

La entrevista puede decirse que es un instrumento que permite
descubrir aquellos aspectos ocultos, valiéndose de la viva narracion de las
personas. Por los mismo, se le debe dar la importancia debida.

Hay dos tipos de entrevista siendo éstas:



Entrevista libre

Es la que se desarrolla sin estar sujeta a un tratamiento de preguntas,
se lleva a cabo de una manera informal, es facil caer en divagaciones que

desvien el objetivo central de un estudio.

Entrevista dirigida

Esta es considerada de mas utilidad, debido a que utiliza mayor rigor
cientifico al analizar un objetivo definido de estudio. Se debera poner
especial cuidado en su preparacion y condicién, y solamente puede iniciarse
cuando se haya precisado el objetivo a estudiar, determinando el campo de
accion, hechas las hipotesis y terminada la labor de investigacion

documental.

El cuestionario, es el que se conoce como guia de entrevistas, se
considera como una forma para reunir datos, su contenido tiene por objeto

descubrir hechos.

ELABORACION DE PROGRAMAS DE TRABAJO.

El auditor encargado del programa tiene que decidir cudles son los
factores mas importantes y necesarios para alcanzar los objetivos, cuales
son los mejores métodos para lograrlo y cudles son los sujetos mas
apropiados para hacerse cargo de la funcién, asi como también los factores

limitativos y de control.



Para la elaboracién del programa, se tiene que tener claramente
definido el curso de accién a seguir. Los puntos a considerar son los

siguientes:

a.) OBJETIVOS.

Deben estar basados de acuerdo a las necesidades de la

organizacién misma.

b.) ALCANCE DE LA AUDITORIA.

Debera abarcar todos los programas, politicas y procedimientos de

Recursos Humanos.

c.) TIEMPO ESTIMADO.

Para la determinacion de este punto es conveniente tener presente al
alcance de la auditoria, pues de ello dependerd en gran parte dicha
estimacién. También debe considerarse las dificultades que suelen

encontrarse en la organizacion,
d.) PERSONAL NECESARIO.
Hay que considerar que algunas organizaciones se inclinan por la

auditoria interna y otras por la auditoria externa, aunque lo ideal es trabajar

en conjunto, ya que esto permitira la combinacion de varios factores.
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e.) FUENTES DE INFORMACION

Las fuentes que el auditor marque son las que le van a determinar sus
trabajos. Son muchas las fuentes de informacion a las que se puede recurrir,
pero hay que tomar en cuenta que la informacién deberd ser confiable y
vélida (suficiente y competente) para determinar si el desempefio se ha

verificado de acuerdo a las politicas de la organizacién.

Durante el desarrollo de su trabajo examina registros, métodos,
procedimientos, planes, operaciones, funciones, cargas de trabajo vy
utilizacién de! personal. Los indicadores para reunir informacion que se

pueda utilizar son los siguientes:

Organigramas

Manuales de organizacién, métodos y procedimientos.
Analisis y valuacion de puestos.

Diagramas

Informes estadisticos.

Entrevistas y cuestionarios.

f.) RECOPILACION DE LA INFORMACION

El objetivo principal de [a recopilaciéon de datos, es contar con hechos

dignos de confianza, ya que las conclusiones se basaran en ellos.
Se tiene que indicar la fuente de donde se obtuvo la informacion,

basandose en lo esencial y siendo muy detallistas en partes importantes;

respaldar toda la informacién mediante la comprobacidn; observar las
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iregularidades, incertidumbres, conflictos y desacuerdos con los planes y

politicas, en si todos los puntos débiles que se encuentren.

g.) PAPELES DE TRABAJO.

El auditor debera tener acceso a registros, informes, instalaciones,

politicas y normas administrativas de operacién.

Los hechos debidamente comprobados, asi como los datos deberan
registrarse en documentos, ya que éstos constituyen una historia de lo

elaborado y sirve para consultas posteriores.

Los papeles de trabajo consisten en registros de datos recopilados o
elaborados por el auditor durante el transcurso de su trabajo; hay que
considerar que los registros deberan tener fecha para identificarlo con
facilidad.

Se sugiere que sean hojas estandar, para una mayor facilidad y
manejo de los mismos, y asi mantener la infermacién completa con sus

conclusiones y comentarios especiales,

h.) ORDEN CRONOLOGICO Y FUNCIONAL.

Toda la informacidn similar y que corresponda a una determinada
actividad, debera ser agrupada, a fin de seguir detalladamente los distintos
aspectos de dicha actividad, y asi se podra identificar dicho material debido

al orden.
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que se cumplan cada uno de los aspectos planeados con anterioridad a
través de una supervision estrecha que permita detectar aspectos débiles en

los cuales habra que profundizar.

Con este proceso, el auditor se encontrara en posicicn de definir los
hechos, localizar problemas y deficiencias y buscar las soluciones para los
mismos, ya que el concepto tradicionalmente manejado de éste como
“policia” se ha revolucionado a través del tiempo; la nueva concepcién tiende
a considerar a la auditoria mas bien como un servicic de aistencia técnica y
asesoria al personal sin descuidar su primerdial responsabilidad de revisar
las operaciones y evaluar el funcionamiento del control interno. Revisar a la

par que asesorar es el verdadero objetivo dela auditoria interna,

“El elemento humano, constituye el capital de trabajo mas valioso de
cualquier empresa. £s obvio asi mismo que cuanto mayor sea el grado de
eficiencia del personal, tanto mas fructifiero sera el resultado final de la
gestion administrativa. Contribuir a desarrollar 1a calidad intrinseca de éste,
mediante la pormocioén intensiva de sus cualidades inhatas, debe ser, por
coniguiente, de acuerdo con la nueva interpretacién, una de las tareas

basicas del auditor interno™.

" Bacon A. Charles, Manual de Auditoria Interna, Ed. Limusa, 3*. Edicién 1991, p.X!
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2.10 DESCRIPCION DE PUESTOS DEL SUPERVISOR Y
AUDITOR

A continuacién se presenta e! andlisis y la descripcién de los puestos
de auditor y supervisor, ya que LA GUIA PARA LA EVALUACION DEL
DESEMPENO propuesta en este trabajo de investigacion, se enfoca

especificamente a los primergs,

Como se menciond anteriormente, el analisis de puestos sirve para
precisar la objetividad del puesto, y se tomd como norma o estandar, contra
¢l cual comparar el desempefio del empleado (en base a ellos, se disefiaron

las ceédulas de evaluacién correspondientes).

2.10.1 DESCRIPCION ANALITICA DEL PUESTO
(SUPERVISOR)

Funcion.

1. Revisar en forma conjunta con el jefe de la unidad, las auditorias que se
tienen programadas.
2. Planear la auditoria que va a llevarse a cabo, designando funciones

especificas, a cada uno de los auditores que tiene a su cargo.

3. Presentar a su grupe de auditores, llevando los oficios de presentacion y

de comisién y acta de inicio de auditoria comentar con las personas
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responsables del area auditada, los aspectos y unidades sujetas a

revision.

4. Vigilar en forma constante que el desarrollo de 1a auditoria, asi como la

designacion de trabajos, se realice de acuerdo a lo planeado.

5. Revisar la forma en que estan elaborando e interpretando los papeles de

trabajo y dar la revision final al informe que se va a presentar.

6. Dar lectura al Reporte de Observaciones encontradas, y establecer en
forma conjunta con los responsables del drea, las fechas de compromisos

para su solventacion.

Objetivos de la funcién

1. Calendarizar en.forma adecuada la gjecucion de auditorias, de acuerdo al
programa anual,
2. Delimitar responsabilidades y cumplir con los objetivos previamente

establecidos.

3. Solicitar a los responsables del area, se proporcione al grupo de
auditores, la informacién requerida, sin trastornar demasiado las labores
diarias del personal.

4. Propiciar que la auditoria se desarralle en el tiempe fijado y con el

personal planeado.

5. Verificar que el trabajo realizado, conduzca al objetive de la auditoria.
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6. Dar a conocer los resultados de a auditoria practicada, estableciendo las
recomendaciones pertinentes y fijar en las cuales los responsables de las
areas se comprometan a corregir desviaciones.

Especificacion de! Puesto:

= Experiencia comprobada en la ejecucién de auditorias administrativas,

contables, financieras y operaciones (de 3 a 5 afos).

+ Habilidad para realizar correctamente calculos aritméticos.

+ Habilidad para coordinar las actividades de un grupo, poseer don de

mando.

» Capacidad para comunicarse con su grupo de trabajo.

» Capacidad para elaborar informes preliminares.

» Habilidad para comunicarse con las demas personas.

= Conservar el caracter confidenciai de su actividad.

+ Desempeiiar su trabajo con integridad y honradez.

¢ Actitud positiva para adecuarse a las disposiciones legales vy

administrativas vigentes.

» Deseos de colaborar con su grupo de trabajo.



» Disponibilidad para viajar.

Escolaridad:

« Profesional correspondiente al puesto, titulo profesional, curriculum vitae.
Requisitos de Ingreso:

e Solicitud de empleo.

» Entrevista en Recursos Humanos.

« Aprobar examen tedrico.

» Aprobar examen psicométrico.

+ Entrevista con el funcicnario del area solicitante.

2.10.2 DESCRIPCION ANALITICA DEL PUESTO (AUDITOR)

Funcién

1. Coordinar el trabajo del grupo a su cargo, de acuerdo al programa

previamente establecido.
2. Presentarse en las areas y solicitar la informacién requerida.

3. Analizar la informacion



4. Formular diagnésticos

5. Integrar los “papeles de trabajo” (cédulas analiticas y sumarias).

6. Redactar el informe final

7. Lectura del informe de auditoria practicada

Objetivo de la Funcion:

1. Delegar responsabilidades y asignar trabajos a los miembros del grupo

para cumplir cportunamente con [os programas.,

2. Obtener la informacion requerida para llevar a cabo la auditoria.

3. Comprobar si se esta cumpliendo con las normas y procedimientos

establecidos.

4. Tratar de dar un “informe preliminar” de la problematica captada.

5. Sustentar con evidencia plena y suficiente las situaciones observadas,

asi como hacer constar el trabajo realizado por el grupo de auditores.

6. Presentar por escrito las situaciones anémalas encontradas, asi como las

recomendaciones pertinentes.

7. Dar a conocer a los funcionarics del area auditada, las situaciones

andmalas encontradas.
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Especificaciones del puesto:

» Experiencia comprobada en la ejecucion de auditorias administrativas,

contables, financieras y operacianales (1 a 3 afios).

+ Facilidad para expresar ideas en forma verbal,

+ Disposicién para participar en cualquier actividad encaminada a la

realizacién de la auditoria.

+ Capacidad para trabajar en grupo.

= Habilidad para comunicarse con las demas personas.

+ Conservar el caracter confidencial de actividad.

» Desemperiar su trabajo con integridad y honradez.

¢ Aclitud positiva para adecuarse a las disposiciones
administrativas vigentes.

« Sentido de grupo.

» Capacidad para hacer aportaciones que mejaren ef trabajo.

* Deseos de colaboracién

» Disponibilidad para viajar.

Escolaridad:

« Profesional correspondiente al puesto (titulo profesional),

vitae.

Requisitos de Ingreso:

e Solicitud de empleo
« Entrevista en Recursos Humanos,
= Aprobar examen teédrico.

= Aprobar examen psicométrico.

legales y

curriculum
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Entrevista con el funcionario del area solicitante

Objetivo del puesto:

Garantizar que las auditorias se lleven a cabo de acuerdo a las normas y

técnicas aplicables en la materia y con la calidad y oportunidad requeridas.

Funciones del puesto:

Planear y elaborar previa a la ejecucion en campo las actividades a
desarrollar en la practica de auditorias, programas de trabajo especificos y
cuestionarios de control interno, determinando el alcance y oportunidad

que a su juicio requieran.

Coordinar, dirigir y supervisar el trabajo en campo, del grupo de auditores

a su cargo.

Apoyar y asesorar, en el ambito de su competencia al personal de las

areas de! Instituto para el mejor desempefio de sus funciones.

Ejecutar las auditorlas programadas y especiales que indiquen sus

superiores.

Efectuar los seguimientos de auditorias practicadas en ejercicios

anteriores.

Comprobar que las observaciones que se hayan determinado, estén

debidamente sopontadas.
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s Comentar con el personal de las areas auditadas, los resultados de las
auditorias que practique, en los que se contemplen |as observaciones y fa

propuesta de medidas y acciones correctivas para su solucion.

» Fommular los pliegos de observaciones que procedan, derivados de las

irregularidades detectadas con motive de las auditorias practicadas.
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: CAPITULO 3

CONTRALORIA

3.1 ANTECEDENTES HISTORICOS

Los antecedentes de la Contraloria se remontan a los inicios de la
actividad donde el ser humano comenzd a proveerse de recursos y vio la

necesidad de controlarlos.

Antiguamente las operaciones comerciales e industriales se llevaban a
cabo en forma rutinaria. Las actividades de compra, venta, elaboracién,
guarda y custodia de las mercancias descansaban por lo general en una

sola persona.

Al surgir la produccién en serie y al revolucionarse el comercio y la
industria, aparece la necesidad de un adecuado control en los negocios. El
industrial y el comerciante, en vista del aumentc del volumen de sus
operaciones, observaron que no era posible efectuar por ellos mismos la
supervision del trabajo y el conirol. Fue entonces, cuando se establecid
personal especializado que se responsabilizara de las funciones esenciales

dentro del contro! de la administracién en la empresa.
Como consecuencia de lo anterior, se capacito al personal para las

funciones arriba mencionadas, y es justamente en esta etapa de desarrollo

cuando nace la Contraloria y se implanta entonces, a un Coordinador
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General de todas las actividades dentro de la empresa, en la persona del

Contralor.

Los primeros antecedentes de las funciones del Contralor las
encontramos en Europa, especificamente en Inglaterra en el siglo XVI, en
varios puestos de la Casa Reai. Por lo que respecta a la aparicidén de ésta
en América, en Estados Unidos en 1789, el Gobierno Federal crea €l
Ministerio de la Hacienda e implanta a los primeros Contralores. A fines del
siglo XI1X, la iniciativa privada en los Estados Unidos de América, la crea
dentro de algunas empresas como lo son: Ferrocarrilera Atchinson y Topeka
Santa Fe en 1890, la Southern Pacific en 1885, la Lehigh Valley en 1890, la
General Electric Co. en 1900, notdndose cada dia mas la importancia y el

desarrollo que va adquiriendo esta funcién.
Desarrollo de la Contraloria en México.

En Mexico, al igual que en los Estado Unidos, surge la Contraloria
dentro del Gobierno Federal, donde el primer antecedente en materia de
control global dentro de la Administracion Pablica Mexicana fue la Tesoreria
General, cuya mision consistia en recaudar los ingresos del Gobierno
Federal; distribuir los fondos nacionales y observar los pagos de los
contribuyentes en [a Contaduria Mayor a través del Departamento de Cuenta
y Razén dentro del propio Ministerio de Hacienda suprimido en 1831,
sufriendo modificaciones hasta 1917 donde surge propiamente el
Departamento de Contraloria como un mecanismo para mejorar el
funcionamiento de la Administracion Publica y moralizar al personal al

servicio del Estado,
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Durante los afos posteriores, las funciones de control y vigilancia que
inicialmente las llevaba a cabo dicho departamento, fueron desagregadas y
distribuidas a todas las Secretarias de Estado, de acuerdo a sus

atribuciones.

En 1982 ante la necesidad de armonizar y fortalecer la funcién de
control en el Sector Publico, debido al crecimiento y complejidad alcanzado
por este, se cred la Secretaria de la Contraloria General de la Federacion,
con el proposito de integrar las funciones de control y evaluacién global de la
gestion pablica anteriormente dispersas. Posteriormente, el Estado modifica
el nombre de la Dependencia, por su denominacién actual, Secretaria de
Contraloria y Desarrollo Administrativo, con objeto de modernizar y contralar
las funciones administrativas fundamentales, en adicion a las que le
correspondian en materia de vigilancia y responsabilidades de los servidores

publicos.

De esta forma, para la debida consecucion del propésito mencionado,
se dispuso que corresponde a la Secretaria de Contraloria y Desarrollo
Administrativo, los siguientes asuntos: desarrollo administrativo integral en
Dependencias y Entidades; normar en materia de adquisiciones, servicios,
obras publicas y bienes muebles; conduccion de la politica inmobiliaria
federal, administracion de los bienes inmuebles federales y para la

conservacion de dichos bienes.

Asi, las atribuciones que tiene conferidas la Secretaria, le permiten
disefiar lineamientos bajo un criterio de modemizacién administrativa para
mejorar la prestacion de los servicios publicos y la atencidn a la ciudadania,
asi como fortalecer las funciones normativas que orientan el manejo

transparente de los recursos del Estado, y 1a operacion de los sistemas de
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control y vigilancia para prevenir conductas indebidas e imponer sancicnes

en los casos que asi se amerite.

Con la actualizacién de este ordenamiento se da respuesta a los
reclamos de la sociedad para combatir la corrupcion, a través de medidas de
caracter inmediato y profundo que permitan hacer mas eficientes las lineas
de control en el ambito en que el desemperio de la funcion publica requiere
ser fiscalizado con prontitud y con acciones correctivas que impidan la
desviacién de conductas que darien la dignidad de la mision y deberes de los

servidores publicos.

Otro de los antecedentes en nuestro pais de la existencia de un
contralor en e! Sector Privado se dio en la empresa General Motors de
México, S.A. de C.V. en el afio de 1935, siendo sus funciones en aquel

entonces mas propias de un auditor interno que de un contralor.

A partir de afo de 1946, empezaron a definirse en forma mas amplia y
estructurada la autoridad y funciones de la contraloria en importantes
empresas en México: Ford Motor Company S.A., en 19486, Industria Eléctrica
S.A. en 1948; en General Popo, S.A. en 1952; siendo numercsas las
empresas que posteriormente han creado esta area en forma sistematica par
considerarse indispensabie para el éptimo desarrollo y coordinacion de sus
operaciones y dada la complejidad de éstas dentro de su organizacion y
administraciéon se hizo necesaria la implantacion de controles mediante los
cuales fa administracién pudiera asegurarse, en lo posible, que en la
organizacion y los fines que persigue se realicen conforme a lo planeado y a

las politicas de la misma.
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Es aqui donde se deja sentir fa Contraloria como un medio de auxilio
a la Administracion Publica y Privada para el correcto encauzamiento de sus
operaciones. Por lo que la Contraloria Publica deberd llevar a cabo su
impertante mision, “Fortalecer los sistemas de gestién y control, hacer
respetar los derechos -del ciudadano e inducir y promover el Desarrollo
Administrativo en’la Administracion Publica Federal™s, en funcién de su

visidn “constituirse como un agente de cambio permanente”.'®

3.2 CONCEPTO DE CONTRALORIA

En toda entidad que persiga o no fines lucrativos se necesita de
alguien que lleve el control de todos los registros inherentes a dicha

organizacion con el objeto de que forme un archivo de la misma.

Dicha persona debe contar con los suficientes conocimientos
contables, administrativos y financieros a fin de que pueda preseniar e
interpretar la informacién que contienen, haciendo hincapié en que sus
informes deben ser claros, veraces, oporfunos y accesibles a Ia
Administracién, con el propdsito de que se tomen las decisiones mas

apropiadas para el funcionamiento de la misma.

Lo anterior, en parte, se apega a la definicion de Contraloria de David
R. Anderson y Leo A. Schmidt: “Caontraloria es el proceso de reunir,

registrar, reportar e interpretar la informacion cuantitativa, para lo cual es

'* http:/fwww.secodam.gob.mx/mision
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necesario conocer el negocio en todos sus aspectos, el esquema de
organizacion de auteridad y responsabilidad, los problemas a los que tendra
que enfrentarse la gerencia y disponer de un plan para obtener la

informacién requerida”.

Consideramos que tal definicidon es muy general e incompleta porque
solo proyecta una parte de [as funciones de la Contraloria. Es importante
sefalar que la Contralorfa no necesariamente tiene una sola funcién en una
empresa, dado que ésta, puede variar de una a otra, aln cuando ambas

sean de la misma magnitud y con fundamento en lo antes expresado.

El C.P. Manuel Fernandez Chavez, emitié en un curso de Contraloria
~Practica en el Instituto Mexicano de Ejecutivos de Finanzas, A.C. donde
comento que: “Contraloria es |a actividad encargada de la planeacion para el
control, informacién-financiera, valuacion y deliberacion, administracion de
impuestos, informacién al gobierno, coordinacién de auditoria externa,

proteccion de los actives de la empresa y de su evaluacion economica’

Otros autores exponen y conceptualizan en términos generales a fa
Contraloria como: "la actividad que planea la situacion financiera de una
empresa, mediante el establecimiento e implementacidn de controles que
permitan facilitar ta entrega de informacion, proteccion de los activos y la

optimizacidn de los recursos”.

En resumen, la esencia de esta definicion esta basada en ¢l hecho de
que la Contraloria actia en funcién de la vigilancia continua de los controles
establecidos, vigilando y evaluando la operacion, siempre y cuando se esté
convencido que son los mas apropiados para llevar a cabo una funcion

administrativa 6ptima.



Derivado de las anteriores, expongo una definicion de la Contraloria

para el desarrotlo del bfesente trabajo:

“Contraloria es la funcion de evaluar, controlar y vigilar la
operacién de la empresa o institucién conforme a las normas en
materia de cbntrol, auditoria y responsabilidades emitidas para tal fin,
asi como apoyar a las diferentes areas en el efectivo desempeiic de
sus funcionés', proporcionando asesoria y recomendaciones con el fin
de promover el optimo desarrollo administrativo, y la eficiencia, eficacia
y calidad con que se estan alcanzando las metas y objetivos

institucionales”,

Después de haber analizado las definiciones y conceptos sobre
contraloria que expone los diferentes autores, podemos concluir que la
contraloria es considerada como el elemento clave en el desarrollo de los
planes futuros de la entidad, puesto que a través de un analisis y evaluacién
de las alternativas se podra establecer, coordinar y mantener un plan integral
para el control de sus operaciones, comparando los resultados reales con los
planeados y haciendo un analisis de variaciones, realizar una interpretacién

de los informes obtenidos; por lo anterior:
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la contraloria esta estrechamente relacionada con el proceso
administrativo, puesto que la funcion de organc de control de las
diferentes areas de la organizacion va ligada a las etapas de

planeacion, organizacién, direccién y control.

Cabe mencionar que el Contralor desempefia la funcion de
organizacion en un doble aspecto; como miembro detl grupo de alta direccion
paricipa en la coordinacion de la empresa en general, aplicando sus
conocimientos sobre mercadotecnia, consumo, distribucion, finanzas,
objetivos, normas y politicas de la compaifia, efc. y ademas planea,
organiza, dirige y controla su propia area y los departamentos de que ella

dependen.

3.3 FUNCIONES DE LA CONTRALORIA

Atendiende a la definicién que anteriormente expresamos, se deduce
que sus funciones primordiales son vigilar, evaluar y controlar (planeacion y

control), mismas que ejecuta en coordinacion con otras areas, dependiendo
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del tamafio de la empresa. Sin olvidar que tiene gran implicacién en su

desempefio con la previsién, la crganizacién, la integracion y ia direccion.

A continuacién enunciamos las funciones relacionadas con el proceso

administrativo de la Contraloria.

EN CUANTO A LA PLANEACION

+ Planear programas para la realizacion de auditorias orientadas a vigilar
que el ejercicio del presupuesto se lleve a cabo con apego a la
normatividad emitida para tal fin, siendo empleado con criterios de
honradez, racionalidad, eficacia, eficiencia y rentabilidad.

= Informes sobre perspectivas financieras, mediante analisis de las areas de
responsabilidad.

» Coordinar y dirigir la realizacién de su Presupuesto.

EN CUANTO A CONTROL

« Promover y vigilar el cumplimiento de las normas y disposiciones en
materia de sistemas de registro y contabilidad, contratacion vy
remuneraciones del personal, contratacién de adquisiciones,
arrendamientos, servicios y ejecucién de obras, almacenes y recursos
materiales.

» Establecer controles que procuren la salvaguarda y proteccion de los
activos.

= Evaluar, y en su caso mejorar el Control Presupuestal.
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« Analisis de las desviaciones en el Presupuesto establecido.

« Optimizacién de los recursos de la entidad, evitando su ociosidad, fugas y
dispendios.

+ Vigilancia y seguimiento de las normas y politicas de la empresa.

« Vigilar y promover acciones de modernizacién administrativa.

« Vigilar el cumplimiento de las medidas preventivas y correctivasderivadas
de las auditorias, que permitan subsanar las chservaciones determinadas.

» Proponer acciones necesarias para corregir 0 prevenir desviaciones y
propiciar el mejor desarrollo de las actividades para maximizar los
recursos humanos, técnicos y financieros.

« Informar periédicamente a los mandos superiores sobre el resultado de la
supervision y evaluacion de las diferentes areas administrativas asi como
de aquellas que hayan sido objeto de fiscalizacién e informar a las

autoridades competentes el resultado de tales intervenciones.

EN CUANTO A OTRAS ACTIVIDADES

» Promover y participar en programas de capacitacion para el mejor
desempefio de las funciones.

« Apoyar a las diferentes areas asesorando en todos los aspectos de su
competencia para el cabal cumplimiente de sus objetivos, a fin de mejorar
y agilizar la planeacion, ejecucion y obtencion de los resultados en sus
actividades.

« Revisar que la informacion generada por las diferentes areas cumpla con
las caracteristicas de confiabilidad, veracidad, calidad y oportunidad.

Informes especiales para los altos mandos.
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3.4 OBJETIVOS DE LA CONTRALORIA

Los objelives de la Contraloria deben estar ligados a los de la
compaiiia, para que de esta manera exista una conjuncién de planes
estratégicos que persigan fines comunes. Tales objetivos deben estar
formulados con fundamento en las necesidades y caracteristicas de cada
empresa para su cumplimiento, y no proporcionar una frustracidon al intentar
su realizacion. Entre los mas comunes que se aplican a cualquier tipo de

empresa podemos citar:

— Emitir de informes que satisfagan las necesidades administrativas y

financieras de la Administracian.

— Fomentar la productividad de la empresa, maximizande los Recursos

Humanos, Técnicos y Materiales a través de sus asesorias.

-~ Evitar contratos y operaciones que lesionen la economia de la empresa.

- Proteger de los activos de una compaiiia

- Verificar la seleccién, contratacion, remuneracion y desempefio del

personal.

— Verificar el adecuado uso de magquinaria y equipo

— Establecer, coordinar y mantener a través de la administracion un plan

integral para el control de sus operaciones.

— Controlar e inspeccionar las operaciones.
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Evaluar los objetivos de la empresa e informar sobre su validez y sobre la
efectividad de su politica, su organizacién estructural y los procedimientos

a seguir para alcanzar dichos objetivos.

Comparar los resultados reales con los planeados y los estandares de
operacion aprobados, asi como la interpretacion de los resultados de las
operaciones, informado sobre ellos a todos los niveles de la

administracion

Obtener un rendimiento que compense adecuadamente la inversion,

promoviendo la maxima eficiencia posible.

Caonocer las necesidades de la direccion de la empresa y el nivel
gerencial, en cuanto a la informacién que requieren para conocer el
resultado de las operaciones y que sirva de base para la toma de

decisiones.

Participar en las decisiones que fratan de resolver problemas de las

diferentes areas, evaluando métodos, alternativas y sugiriendo mejoras.

Senalar honesta y en forma imparcial, las deficiencias que observa en la
organizacion, aceptandc sugerencias de otros, para evitarlas y

corregirlas.

Practicar un riguroso control de su propio trabajo, evitando aquellas
actividades que le distraigan y que entorpezcan sus funciones vy
asegurarse completamente de que las normas y politicas de la empresa

sean cumplidas de acuerdo a los planeado.
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Es evidente que fos objetivos esenciales de la Contraloria, se
identifican con todos los aspectos en los que intervenga para disefar y
operar los registros de la entidad comunicando e interpretando la informacién

de los mismos.

Todos estos propdsitos que persigue son alcanzables dependiendo de
la persona al frente del cargo, como el Contralor, ya que debe ser lo
suficientemente capaz para transmitir sus ideas a través de su liderazgo; asi
como estar preparado y actualizado en diversas areas para proponer

soluciones a los problemas que se le presenten.

3.5 ALCANCES DE LA CONTRALORIA

La gestion de la Contraloria, debe adaptarse a la demanda de
servicios que haya de proporcionar, obteniendo el mejor provecho de los
recursos existentes en el entendido de que el crecimiento general genera
mayores retos que implican una reordenacién de los elementos que integran

la Contraloria.
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La Contraloria tiene sus alcances acordes con los objetivos que

pretende, mismos que ya mencionamos.

El ejercicio de la Contraloria requiere de apoyo de toda fa
organizacion y en especial de la Direccién o Gerencia Generai, dado que sin

ésta, no podria ejercer ampliamente sus funciones.

LIMITACIONES

Aigunas de las limitaciones que enfrenta la Contraloria, basicamente
se encuentran ligadas a la persona que la lleva a efecto, es decir,
primordialmente que el Contralor carezca del perfil necesario para ejercer el
puesto que se le asigna, y de aqui se derivan a otras. que en muchos de los
casos, estan relacionadas con las barreras que impiden la comunicacion,

COMO SOoN:
“Semanticas: cuando su origen radica en problemas de sentido,
significacion, acepciones del lenguaje y en generat de los simbolos que se

utilizan y su decodificacién.

Fisicas: fallas, deficiencias o seleccion inadecuada de la fuente de los

medios utilizados para transportar el mensaje.

Fisiologicas: se ocasionan por malformaciones, disfunciones y otras

limitantes funcionales de las personas que intervienen en el proceso.
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Psicolégicas: parten de la forma individual que cada persona posee
para percibir y comprender el mundo que le rodea, sus prejuicios y la
necesidad de satisfacer requerimientos emotivos.

Administrativas: la estructura y el funcionamiento de la organizacién y
el proceso administrativo mismo en accidn dan lugar a problemas de

comunicacion.™

Para ejemplificar algunos casos de las anteriores, podemos comentar
que dentro de las psicolégicas se encuentra el caracter de cada persona en
cuanto a la apatia, temor a fa revisidn de sus actividades, resistencia al
cambio y en cuanto a las administrativas, en ocasiones la informacidn
solicitada a las areas no la remiten o llega a destiempo, provocando con esto
que la funcién de control no se realice adecuadamente. Otra limitacidon que
engloba todas, es la incapacidad técnica y profesional del personal que
labora en esta area, provocandc mayores cargas de trabajo, pérdidas de
tiempo, esfuerzo y sobre todo , impidiendo al Contralor que desarrolle sus

funciones a plenitud.

3.6 EL PERFIL DE UN CONTRALOR

Es indiscutible que el Contralor es un ente administrativo por

excelencia, principalmente por su amplia relacién con la planeacion y el

V7 Flores de Gortari Sergio y Orozco Gutierrez Emiliano, “Hacia una Comunicacién Administrativa
Integral” Edit. Trillas, 2® edicidn, 1990, p.47 y 48.
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control, que se combina durante toda su labor. Sin embargo ademas de

poseer dotes administrativas se requiere una formacion técnica sélida.

A continuacién sefialamos las caracteristicas ¢ conocimientos que debe

poseer un Contralor,

Administrador.-

Contador Publico

Don de mando

Control

Vocacidén

Se entiende que como tal debe ser capaz de aplicar el
proceso administrativo en sus proyectos y actividades.
Los estudios de Contaduria le dan herramientas para
concebir y explicar la informacién financiera de una
manera mas explicita.

Tener conocimientos de Auditoria Interna ya que al
poseerlos lograra establecer e implementar contrales.

La Contraloria no existe sin subordinados y para llevarla
a cabo se requiere orden y discipiina entre las
actividades que realiza, y para ello es posible mediante
un iider que es el Contralor.

Su implicacién en esta fase administrativa es amplia al
evaluar y estudiar el seguimiento de lineamientos y el
acatamiento de las politicas de la empresa.

Algo importante e imprescindible es la vocacion del
Contralor, en ella se tiende a evaluar todo tipo de
informes, todo control susceptible de mejorar y toda

transaccion financiera es aclarada en todo momento.




3.7 EL ENTORNO DE LA CONTRALORIA

En los negocios pequefos las funciones de auditoria recaen en el
duefio quien las realiza a través de una serie de actividades relacionadas
con la Mercadotecnia, Ventas, Administracién, Contabilidad, Recursos
Humanos, etc. a fin de lograr que su establecimiento mercantil le proporcione
los rendimientos esperados, tenga expectativas de crecimiento a corto plazo,
y sea competitivo en el mercado, de todo esto, se deduce gque tal persona
desarrolia en mejor medida aquellas actividades que mas domina y las otras
que le restan las supla con una adecuada asesoria de expertos en la rama
de que se trate. Ahora bien conforme dicha entidad vaya incrementando sus
operaciones el duefio va a necesitar ir delegando sus funciones a personas
especializadas, de tal forma que él Unicamente se concrete a la toma de

decisiones que mas convenga a la empresa.

Después de lo anteriormente expuesto, nos damos cuenta que es
imposible que una persona realice tantas ocupaciones a la vez, por lo que es
necesario que exista un equipo de colaboradores que asistan al duefo,
recalcando que esto sucede con mayor frecuencia tanto en la empresa
mediana como grande, que es donde propiamente existe la division de
funciones, mientras que en los negocios pequefos, el propietario realiza
actividades andlogas a las de un Contralor, orientando en el mayor de los

casos por asesores externos.

Con base en lo aqui citado, nos damos cuenta que la Contraloria se

gjercita solo en empresas de cierta magnitud que les interesa cuidar su
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imagen y desarrollo, seguir incrementandc sus utilidades y tener la

confianza, poseer su patrimonio debidamente protegido.

La importancia que tiene la Contraloria dentro de una organizacién
consiste en su aportacién a la planeacién y su intervencién e influencia en la

ejecucidén e implementacién de los controles.

lLa supervision deber ser constante y a fondo para que el Contralor
pueda conocer la marcha del negocio, los problemas y las posibles

soluciones,

En nuestrc pais no todas las empresas cuentan con una division bien
definida en cuanto a la Contraloria y Tesoreria, y ello en gran parte se debe
a la carencia de recursos econémicos gque en ellas se manejan y s cuando
el Contralor se convierte en el artifice de la planeacion financiera y el

organizador de la tesoreria de la entidad.
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3.8 ESTRUCTURA DEPARTAMENTAL

El Contralor como responsable de su area no puede llevar a cabo
todas las funciones, dada la cantidad y complejidad de éstas. Por lo tanto,
se hace necesario delegar la autoridad a otras personas, para que bajo su

supervision y direccién se encarguen de la ejecucion de las mismas.

Esto no éigniﬁca gue la responsabilidad dei Contralor disminuya o se
delegue, ya que tendra la obligacidn de mantener una coordinacién y control

suficientes sobre sus ayudantes evaluando la eficiencia de sus actividades.

Es conveniente determinar los objetivos generales de la Contraloria
para poder organizar con base en ello, la division o subdivision de funciones
en tantos departamentos como sea necesario, lo que origina gran variedad
de alternativas a elegir, en cuanto a la estructura mas adecuada y funcional,

que en algunos casos depende de factores como:

1. Las caracteristicas particulares de cada organizacion.

2. Los limites de la funcién de Contraloria.

Ldgicamente el Contralor al delegar su autoridad debera evaluar la
funcion y eficiencia de esa delegacidén mediante una supervisién que
asegure el cumplimiento de los objetivos y programas de trabajo y que las
funcicnes y operaciones se desarrollen dentro de las normas

preestablecidas.

Por esta razon la Contraloria en una empresa independientemente de!

tamano de la misma, tiene que depender de ia gerencia de mayor nivel,
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porque si existieran otras jerarquias podrian obstruir la funcién esencial de
ésta y perderia autoridad en la aplicacion de los controles en las demas

areas.

Sea cual fuere !a estructura adoptada por una entidad es prudente
mencionar que la Contraloria tiene la obligacion de dejar bien definidas las
responsabilidades y objetivos de cada drea a su cargo, asi como organizar
juntas para que esté al tanto de los problemas que impiden se lleve a cabo lo

planeado, y de esa forma surjan los requerimientos de un area con otra.

3.8.1 POSICION DENTRO DEL ORGANIGRAMA

Ninguna estructura organizacional de la Contraloria llena
absolutamente todas las necesidades. No se puede decir que exista un
diagrama de una organizacién ideal para todas las empresas. Sin embargo,
deben determinarse las funciones como requisito fundamental de
organizacion, ya gue ésta es el elemento administrativo que conjuga los
objetivos, politicas, procedimientos y programas establecidos para lograr el
fin planeado, es decir, lo que permite formular el organigrama general

idéneo o adecuado de 1a empresa.

La asignacion de labores se realiza en cada empresa de acuerdo con
sus necesidades especificas. No obstante, podemos generalizar en el
sentido de que las actividades del Contralor siempre seran basicamente de

planeacion, implementacién y control.
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Debido a esto han surgido dos teorias de organizacion en relacién con

las funciones de! Contralor.

La primera sostiene que éste es un ejecutivo de linea al que sélo se le
confieren tareas que caen dentro del campo de las operaciones basicas de
la empresa y como se reccnoce que su labor es de tipo administrativo,
también se le autoriza para participar en otras funciones como la supervisién
de ventas y produccién, aungue Unicamente en lo que se refiere a la
operacion desde el punto administrativo, asi también considerando al
"Contralor Administrativo”™ {que asi se le puede designar), se le confiere
sobre el personal administrativo y lo responsabiliza de las decisiones que
tengan lugar en su area. En este caso, él decide diariamente las

operaciones que deben efectuarse.

La segunda teoria lo reconcce como un ejecutivo (staff), es decir, que
realiza labores de asesoria técnica © consultoria, desentendiéndose de las
operaciones diarias de la empresa. Este asesor trabaja con planes a largo
plazo, recomendando politicas generales y supervision de! trabajo
administrativo. Tiene auteridad de linea (nicamente sobre su departamento
y autoridad funcional sobre todas las dreas de la empresa, lo cual le ayuda a
compilar e interpretar datos que le serviran para asesorar a ofros ejecutivos

en la determinacién de politicas sanas y su correcta ejecucion.

De las dos teorias anteriormente descritas podemos desprender una

tercera, que es la combinacion de ambas.
El contralor de asesoria y de linea conserva de la organizacion lineal

ia autoridad y responsabilidad integramente transmitida a través de un solo

jefe para cada funcidn. A su vez asesora a cada una de las areas de la
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empresa, actuando como un cuerpo de asesoramiento y servicios

especializados para cada funcidn.

De lo anterior, podemos concluir que las necesidades y el volumen de
operaciones de la empresa, asi como su magnitud son las razones que
motivan que sea conveniente que el contralor sea designado como ejecutivo
de linea o staff o la combinacion de ambos.

PRINCIPALES CARACTERISTICAS DE AMBAS CONSIDERACIONES.

Contralor Administrativo

¢ Ejecutivo de linea

* Autoridad sobre el personal administrativo
+ Responsabilidad sobre sus decisiones

» Sus labores son de vigilancia

« Sus actividades se enfocan hacia el control

« Es recomendable en empresas de tamafio mediano

Contralor- Asesor (Staff)

» Asesora a gjecutivos de linea.

« Autoridad de linea sélo sobre su departamento y funcional sobre el resto
de la empresa.

e Sus actividades se especializan en planeacion a large plazo, asi como
organizacién y estudio de nuevos procedimientos de control.

« Sus labores son de consultoria y asesoria, trabajando con planes a largo
plazo, recomendando politicas generales y supervisando el trabajo

administrativo.
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»

+ Es recomendable en empresas de gran magnitud.

Como se puede observar, el Contralor Administrativo, como ejecutivo
de linea, ejerce autoridad a fin de que las decisiones que tome sean
obligatorias para sus subordinados recayendo toda la responsabilidad en él.
Por ofro lado, e! trabajo del Contralor-Asesor es mas especializado en
cuanto a planeacion y organizacion. Por la posicion que guarda dentro de la
empresa motivard que los demas ejecutivos acepten sus proposiciones
respecto a sistemas, procedimientos, cambios de politicas, etc., por

convencimiento y autoridad.

3.9 RELACIONES DEL CONTRALOR

Debido a su actividad, el contralor mantendra relaciones internas y

externas a la empresa.

RELACIONES INTERNAS DEL CONTRALOR:

Ademas de los departamentos que dependen directamente de él.
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Con Presupuesto:

El Contralor debe tener autoridad directa con éste departamento debido a
que constituye una herramienta importante en la toma de decisiones, ya que
anatiza y verifica que el presupuesto gjercido se haya utilizado con eficiencia,

eficacia y economia de acuerdo a la normatividad emitida para tal efecto.

Con Contabilidad

En este departamento debe supervisar, analizar e interpretar los
informes y estados financieros que se preparan de acuerdo con las
necesidades de informacién econdmica y financiera, para que con ello los

ejecutivos de las diferentes areas puedan tomar decisiones.

Con auditoria_ interna

Las funciones son de mucha transcendencia para la proyeccién de la
empresa. De ahi que la relacion con este departamento y su responsable
debe ser muy estrecha, puesto que los informes que supervisa para
entregarlos directamente al director e indirectamente al Consejo de
Administracién y a la Asamblea de Accionistas son o representan una
garantia de su capacidad, por lo cual esa informacion debe ser veridica ya
que estaria sujeta a examen continuo por el departamento de auditoria .
interna, que coordine sus actividades con el auditor externo, a fin de
proponer comeccionas y modificaciones en el control interno, y asi evitar

falsedad en los datos y cifras proporcionadas.
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Con Tesoreria:

El contralor en forma conjunta con el Tesorero analizar4 y evaluara los
proyectos de inversién asi como las necesidades de efectivo relacionadas
con crédito y cobranzas, la aplicacion de excedentes de efectivo y todo lo
relacionado con las fuentes de financiamiento de la empresa asimismo
elaboraran informes periddicos sobre la administracion financiera de la

empresa.

Con la Direccidén General:

El Contralor debera informar a la Direccion General de los resultados
obtenidos a través del analisis y evaluacién de los informes que le
propercionen las diversas areas de la empresa mediante informacion verbal
o escrita que contenga los datos necesarios para que se expongan ante los
altos mandos la situacion de la empresa con el propésito de discutirla ¥

tomar decisiones.

Con Mercadotecnia:

Deberéa tener control sobre el trabajo que se realiza en sus oficinas,
pero es indiscutible que en lo referente a su relacion con ventas, al igual que
con las demas areas de la empresa, es limitada y tendra una jurisdiccion

sobre los mismos en forma indirecta.

Contar con la autoridad necesaria para exigir de las dreas que forman
la organizacién, la informacion para la preparacién de las estadisticas de
importancia para la misma. En el caso de ventas, ésta tendra la obligacion

de proporcionar los datos que el Contralor necesite para su informaciéon y
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(B4

puesto que &l es encargado de la supervision de presupuestos, el Director de
Mercadotecnia debera proporcionarle los cdlculos de las ventas y Ilas

estimaciones que sean necesarias para la preparacion de los mismos.

La aprobacién del presupuesto debera llevarse a cabo después de la
revision y deberan hacerse resaltar las condiciones con que ambos estan de
acuerdo y los puntos en que se encuentren en desacuerdo, a fin de
estudiarlos y llegar a conclusiones que sean légicas y beneficien a la

empresa.

Con Recursos Humanos

La Direccién de Recursos Humanos es de los principales auxiliares en
la direccién de la empresa. La misma area es la encargada de [a preparacion
de los instructivos para el personal con el propdsito de definir y evaluar los

puestos.

Debera existir, como en todos los casos, un director de Recursos
Humanos que ser2 el mas indicadeo para que &l y el Contralor establezcan
las relaciones necesarias, derivadas del ejercicio de las funciones que cada
uno de ellos desempefie. En cuanio a esta area nos encontramos que
debera establecer normas a seguir para la contratacién, concesidén de
ascensos, sistemas de salarios, discusion de programas de trabajo,’
establecimiento de planes de incentivos etc. La direccidn de recursos
humanos debera intervenir también en la organizacion de instituciones que
beneficien al personal que agrupan, encauzandolo hacia la formacion de
cajas de ahorro, fondos de ahorro, pensiones, fondos de riesgo por

accidente, etc., y debera en combinacidn con las funcionarios de la empresa



sefalar los procedimientos seguir, para proporcionar a los trabajadores
comodidad y mejoramiento persaonal, entre lo cual podemos mencionar:

+ Servicios Médicos

« Capacitacion

+ Despensas familiares

¢ Actividades sociales recreativa

+ Bibliotecas

» Becas

+ Seguro y fianzas

En cuanto a la funcidn del Contralor General dentro de la Direccion de
Recurso Humanos, se limitara a realizar los estudios que crea conveniente
para la determinacién de la politica a seguir en la empresa, referente a las
prestaciones hechas al personal, expone su opinién acerca de las mismas,
realiza estadisticas de trabajo, gastos y sueldos, es el encargado de la
vigilancia de fondos y pensiones, gastos de previsidn social, asi como
responsable en el manejo de las inversiones que se hagan de los fondos del

personal por medic de tesoreria.

Con_Adquisiciones (Compras):

Esta area tiene como propésito el suministrar a la empresa de los
INSUMOos necesarios para su operacion, tomando como base la existencia de

mercancias y los requerimientos que se tengan de activos fijos.

El Contralor debera mantenerse informado de las operaciones
realizadas con el area de compras con el objeto de que sean consideradas
dentro de los requerimientos de efectivo, este control se llevarda a cabo a

través de las requisiciones respectivas. Otro aspecto a considerar en este
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punto sera el de las inversiones a futuro con el propésito de que sean
tomadas en cuenta en la realizacién del presupuesto anual, de esta manera
la direccion general tomara las decisiones pertinentes.

RELACIONES EXTERNAS

Comprenden todas aquellas relaciones con personas u organismos

que tengan interés en diversos aspectos de la empresa.

Con audioria externa

La relacion existente se establece con la informacién que requiera el
auditor para efectos de su revisién pero primordialmente creemos que lo que
debe buscarse es la coordinacién entre el Contralor y el Auditor Externo para
evitar duplicidad en los trabajos a realizar, asi como para lograr una mejor vy

mas completa dictaminacion de los estados financieros.

Con terceros, acreedores, inversionistas, sindicatos, ete.

Estas relaciones surgen de la necesidad que tienen personas u
organismos de conocer en un momento determinado cual es la situacidn de
la empresa con el propésito de tomar decisiones de acuerdo a la posicion

que guarden ante la empresa.

Con las autoridades

Es la persona responsable de que se cumplan todas las obligaciones

legales y fiscales a las que esta sujeta la empresa. Debera vigilar que éstas
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se apeguen a lo previamente establecido por las leyes correspondientes y se

cerciorara de la correccion de los datos que se enteran.

Es muy conveniente que mantenga relaciones con aquellos
funcionarios gubernamentales con los que la empresa tenga relaciones
oficiales; asimismo debera proporcionar la informacion que se le requiera por

cualquier arganismo gubernamental.
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CAPITULO 4

CASO PRACTICO

4.1 ANTECEDENTES

La Contraloria Interna objeto del presente trabajo perienece al Sector
Gubernamental, especificamente se encuentra dentro de una Secretaria de
Estado, la cual tiene como objetivo principal conducir la politica energética
del pais a través de controlar y verificar el cumplimiento de las politicas que
en materia de energia fija el Presidente de la Republica, asi como realizar

su evaluacion y el uso eficiente de la misma.

Cabe mencionarse que al frente de cada Secretaria de Estado esta un
Secretario, el cuél para el desarrollo de sus atribuciones se auxilia de los
Subsecretarios de Estado y el Oficial Mayor. Lta Contraloria Interna dadas
sus atribuciones y funciones depende directamente del Secretario de
Estado. Al frente de la Unidad de Contraloria se tiene un Contralor, quien en
el ejercicio de sus facultades, se auxiliara por los titulares de las areas de

auditoria, quejas y responsabilidades, designados por él mismo.

La estructura organizacional estd conformada por el Contralor,
Subcontralor de Procedimientos, Responsabilidades y Sanciones,
Subcontralor de Auditoria, Director de Unidad, dos Auditores Ejecutivos de
Auditoria (Directores), Director de Asuntos Contenciosos, Auditor Ejecutivo

de Servicios Informaticos y Apoyo Técnico (Director), Analista Juridico, ocho
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Auditores, un Coordinador de Sistemas y Apoye Tecnico y un Coordinador

Administrativo {ver anexo 1}.

La estructura presenta un mayor peso en auditoria, puesto que dado
el tamano y funciones de la Secretaria de Estado, se hace mas necesario
enfocar revisiones hacia las diversas unidades administrativas sustantivas de
la misma; por otra parte, los problemas que se presentan por posibles
responsabilidades, sanciones o asuntos contenciosos de los servidores
publicas no son muchos, pero no dejan de ser importantes, es por ello que

solo existen dos direcciones para la operacion de tales funciones.

Asimisrh'o, se cuenta con un Auditor Ejecutivo de Servicios de
Informatica vy Apoyb Técnico, que como su nombre lo indica, ayuda a la
Contraloria hacia el interior en los problemas de informatica y el equipo
téecnico de la misma; y por Ultimo, el coordinador administrativo lleva las
cuestiones administrativas como tramite de incapacidades, entrega de
recibos de némina, requerimientos de papeleria, etc., de tcdo el personail

que ta conforma,

En el area de Subcontraloria de Auditoria, existe la problematica de
que los auditores adscritos a ésta presentan inconformidad por un mal
reconocimiento de sus capacidades, derivado de que al ser evaluados hay
confusién en cuanto a los parametros que se deben utilizar para evaluar el
desempefio de los mismos. Esto provoca que los auditores en muchas
ocasiones estén desmotivados y su entusiasmo por el trabajo decaiga,
teniendo perdidas de tiempo hombre y que las cargas de trabajo sean
excesivas al final 'dé cada auditoria realizada, ademas de estar mal

distribuidas. Por otra parte al existir confusion sobre en base a que
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parametros evaluar al personal, no permite detectar correctamente las

necesidades especificas para un buen desempefio laboral.

Especificamente los dos auditores ejecutivos que trimestralmente
evalilan a los seis auditores a su cargo, tres por cada uno (ver anexo 2),
cuentan con guias para evaluar el desempefio, no adecuadas para tal fin, ya
que éstas fueron formatos que enviaron instancias externas para que se
aplicaran tanto en esta Contraloria, perteneciente a dicha Secretaria de
Estado, como a todo el Sector Gubernamental, sin tomar en cuenta que son
confusas, utilizan tecnicismos y son poca claras, ademas de ne adecuarse a

las necesidades que el departamento exige.

Es aqui donde se detects, que al aplicar dichos formatos para la
evaluacion del desemperio de los auditores, fos parametros utilizados no son
adecuados, ya que el personal que trabaja con mayor eficiencia muchas de
las ocasiones obtenfa una calificacién igual o muy similar a aquel que
desarrolla sus funciones adecuadamente; siendo este no tanto el preblema
del auditor ejecutivo gue los evalla sino la puntuacidén gue se le daba a
dichos parametros, ya que al existir confusion de términos se decidia por
alguno de ellos sin estar convencido de que fuera el mas adecuado dadas
las caracteristicas del evaluado; por lo que es muy subjetivo conocer y medir
de manera oéptima la potencialidad del auditor para tener una mayor
productividad en sus funciones, asi mismo, los puntos de vista entre el
evaluador y el evaluado son distintos, 1o que no permite vincular al auditor de
manera correcta con su cargo y por ende, no se logra un justo
reconocimiento de los esfuerzos de cada uno para posibles oportunidades

de crecimiento y condiciones de efectiva participacion a todos los auditores.
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Asi que para conocer realmente las causas que originan esta serie de
problemas, y poderlos enmarcar como fallas de los instrumentos
administrativos o fallas del propio personal que evalGa, se realizd una
encuesta a los auditores que permitiera sondear con mas efectividad la

situacién, detectando las necesidades especificas.

DELIMITACION DEL UNIVERSO.

Para realizar las encuestas, se tomo a seis de los auditores motivo de
la problematica (100%), los cuales estan divididos en dos grupos de tres
personas cada uno, dependiendo de su respectivo Auditor Ejecutivo (ver
anexo 2). Dicho porcentaje nos permite tener el marco general para emitir
opiniones que pueden ser claves en el conocimiento del area. Por lo tanto
los cuestionarios aplicados cubren con la validez y confiabilidad que se

requiere. La estructura del cuestionario es la siguiente:

Nombre de la Dependencia:

Fecha:

Nombre del Auditor:

Area a la que pertenece:

Antigledad en el Puesto:

Antigledad en la Dependencia:

Instrucciones: Por favor conteste cada pregunta de acuerdo a la respuesta

gque mas se asemeje a cada caso.

1. ¢ Ha sido evaluado periédicamente?

Siempre { ) ICasi siempre{ }|Enocasiones{ ) |[Raravez { ) {Nunca ( )}
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2. ¢Considera que ! formato utilizado para su evaluacion es sencillo, claro y

practico?

Siempre { } Casisiempre{ )} |Enocasiones( ) |[Raravez ( ) |Nunca ( )

. Porqué?

3. ¢Los resultados de ias evaluaciones le han permitido conocer los

conceptos a mejorar { puntos débiles)?

Siempre ( ) lCasi siempre { )[En ocasiones ( ) |Raravez ( ) [Nunca ( )

4. ;Los resultados de las evaluaciones le han permitido conocer sus

fortalezas?

Siempre { ) [Casisiempre( ) |Enocasiones () |Raravez ( ) |Nurca ( }

5. +El formato contempla un apartado para comentarios tanto suyos como

del evaluador para conocer ambos puntos de vista y lo utilizan?

Siempre ( ) |Casisiempre( }|Enocasicnes{ ) |Raravez ( ) [Nunca { )

¢, Porqué?

8. ¢, Logra beneficios tales como reconocimientos, incentivos o promociones

derivado de las evaluaciones?

Siempre { ) |Casisiempre( )IEn ocasiones { ) IRaravez () INunca( )

7. Respecto a los puntos a mejorar, ¢ ha sido capacitado?

Siempre { ) |Casi siempre ( )IEn ocasiones { ) lRara vez ( ) INunca( )

8. Considera que la coordinacién entre sus companeros y usted es:

Muy buena{ ) IBuena { )[Reguiar { ) IMala () lMuy mala ()
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9. i Las cargas de trabajo asignadas son excesivas?

Siempre [ ) Casisiempre ( )} |Enocasiones{ ) |[Raravez ( )} |Nunca ( )

10. ;Considera importante contar con una Guia para evaluar su desempefio

de manera objetiva, clara, sencilla y que sea periédicamente?

Muy importante ( ) |Importante () | Poco importante () | Sin importancia | Intranscenden-

() tal ()

¢ Porqué?

INTERPRETACION Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Los resultados arrojados por los cuestionarios aplicados nos muestran

los siguiente puntos:

» Las evaluaciones no se realizan con una periodicidad adecuada, ya que
no se delimitan exactamente las fechas compromiso para llevarlas a cabo

(grafica 1}.

e Las guias utilizadas para evaluar el desemperio no son senciltas, claras y
objetivas para tal fin, ya que los parametros utilizados no se adecuan a

las necesidades de la Contraloria Interna (grafica 2).

* No son confiables para conocer los aspectos que el evaluado tiene que
mejorar, ya que los resultados no son precisos y por ende se desconoce

cuzl es la mejor manera de proponer un plan de capacitacidn (grafica 3y 7).
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e Al no ser claros y precisos, tampoco se tiene la certeza de que las
fortalezas detectadas por cada auditor evaluado sean las correctas para

posibles reconocimientos, incentivos o promociones {grafica 4).

s Derivado del poco interés por ser evaluado, los comentarios para
enriguecer las evaluaciones no scn tomados en cuenta y por ende no

aportan nuevas ideas para mejorar el desempefio del personal (grafica §).

¢ No es justo el reconocimiento de los esfuerzos realizados ya que los
beneficios que puede aportar la evaluacién solamente son disfrutados por

aquellos que son calificados por favoritismo sin ser objetivos (grafica 6).

» Aunque en términos generales existe una adecuada coordinacién entre el
personal para el desarrollo de las auditorias, esta puede mejorar
substancialmente si se evaluara correctamente, de tal forma que fuera
justa y todos realmente fueran reconocides en la fabor que desempefian
{grafica 8).

« Otro de los problemas existentes es que derivade de la incorformidad por
las evaluaciones, las cargas de trabajo entre los auditores no se reparten
de manera equitativa, derivado de la desmotivacion de que son objeto

{grafica 9).

» El personal considera que se debe contar con una guia para evaluar su
desempefio clara, abjetiva, sencilla y que utilice parametros acorde a las

necesidades de la propia Contraloria Interna.

Como se puede observar, los resultados obtenidos en los cuestionarios nos

lleva a afirmar que se carece de una guia sencilla, clara y objetiva para una
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correcta evaluacidon de los auditores adscrita a dicha Contraloria v que
permita el justc reconocimiento de los esfuerzos para alcanzar el éxito

segurc de su entorno.

4.2 JUSTIFICACION Y NECESIDAD

Toda vez que el objetivo principal que se persigue con la evaluacién
del desempeiio, es coordinar los esfuerzos de la empresa o institucion y de
la persona en un programa de autodesarrollo, ayudandole a identificar sus
fortalezas y las dreas que requiere mejoria, es necesario contar con un
instrumento que ayude a lograr lo anterior, el cual contenga datos y
parametros claros, sencillos y veraces con objetivos especificos, permitiendo
tener una directriz para determinar si el personal cumple de manera eficiente
y eficaz sus tareas encomendadas o sus programas asignados, y de no ser

asi, determinar las causas que se lo impidieron.

Por lo anterior, es imprescindible tener un instrumento que nos ayude
a conocer y medir la potencialidad del empleado de la mejor manera, para
lograr una mayor productividad en sus funciones; determinar los diferentes
puntos de vista entre el jefe y trabajador (evaluador-evaluado) para mejorar
las relaciones entre ambos, e involucrar a éste dltime con su cargo y
posiblemente detectar oportunidades de crecimiento condiciones de efectiva
participacién, en su caso. Por lo que presento una propuesta de guia para

llevar a cabo lo arriba mencionado.
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4.3 PROPUESTA

Para lograr una optima evaluacion del desempeiic de los auditores
adscritos a la Contraloria Interna de la Secretaria de Estade a que hicimos

referencia al inicio de éste capitulo, presentamos la siguiente Guia.

OBJETIVO.

Contar. con un instrumento sencillo, claro y practico que ayude a
evaluar el desemperio de los auditores adscritos a fa Contraloria Interna de
una Empresa Plblica de Servicios, permitiendo coordinar los esfuerzos de
ambos identificando sus fortalezas {actitudes, aptitudes y conocimientos), asi
como los aspectos susceptibles de mejorar, para otorgar un justo

reconocimiento de los esfuerzos, y en su caso, promociones y estimulos.

NORMAS PARA LA EVALUACION DEL PERSONAL.

« La evaluacion se realizara a todos los auditores adscritos a la
Contraloria Interna.

s Se realizara al término de cada auditoria, y por la persona que lo
dirigi¢ y superviso (Auditor Ejecutivo).

e La evaluacion debera ser imparcial y profesional, considerando
Gnicamente la actuacion del evaluado en el desempefio de sus
funciones.

« El titular de la Contraloria serd el responsable de establecer el

sistema de registro y seguimiento de [as calificaciones obtenidas,
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con el propésito de tomar las medidas que considere pertinentes,
de acuerdo al comportamiento de los puntajes que se vayan
obteniendo.

» Una vez identificado los aspectos en los que el personal requiere
mejorar, derivado de dichas evaluaciones, se debera tomar en

cuenta estos aspectos para elaborar un programa de capacitacion.,

INSTRUCCIONES

a) Existe una sola cédula para evaluar el desempefio y una tabla de puntaje
para cada nivel de cumplimiento de expectativas, esto es, la forma en la

que el individuo cumple con sus tareas.

b) Es importante preparar cuidadosa y objetivamente esta evaluacién ya
gue de ella depende el desarrollo y crecimiento det personal, asi como de

la empresa.

¢) Para llenar 1a cédula, lea detenidamente la conceptualizacion del punto a
evaluar, para que posteriormente se elija entre cinco grados de

evaluacion, siendo éstos los siguientes:

5. Actuacion excepcional, su contribucion al éxito de |a

organizacign. es del orden mas elevado (EXCEPCIONAL).

4.- Consistentemente excede el nivel esperado del desempeiio en

calidad cantidad y tiempo. Contribuye significativamente al éxito de
la Contraloria Interna (NOTABLE).
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3.- Logra el cien porciento del nivel esperado del desempefio en
calidad, cantidad y tiempo. No reguiere ayuda del supervisor
(SATISFACTORIO).

2.- El desempeifio esta por debajo del nivel esperado. Cumple con

la mayor parte pero no todos los requisitos de trabajo. Tiene deficiencias
pero muestra voluntad y habilidad para superarlas (INSATISFACTORIOQ).

1.-Falla en cumplir los requisitos del trabafo. Tiene dificultades

mayores en el desarroilo de su trabajo, las cuales no pueden ser corregidas
frecuentemente (DEFICIENTE).

d) Anote en el grado de evaluacién el que mejor describa la actuacion de

evaluado {1). Multiplique el peso relativo por el grado de evaluacion en
cada renglén y anote el resultado en calificacién ponderada (2). Sume
las calificaciones ponderadas por apartado y multipliquelas por el peso
relativo (3) y dividalas entre el valor de la calificacion ponderada(4) para
cada apartado {10,28 6 5.25) y anote en ese renglén la calificacidn (5).
Para la evaluacion final totalice la suma de calificaciones de las tres areas
de actuacion {5,6,7) y cologue el resultado en el renglén calificacion. Por
dltimo transcriba los resultados de las calificaciones por cada apartado al

cuadro resumen, para una mejor vision del resultado general.

Si se requiere hacer alguna aclaracién o formular un comentario por parte

del evaluador o del evaluado, utilice el drea de comentarios.

Firme la cédula en el espacio correspondiente y anote la fecha en la que

se llevo a cabo.
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g) El responsable de el area respectiva debera verificar la evaluacion,

firmando de visto bueno en el espacio correspondiente.

h) Las calificaciones deberan ser dadas a conocer al personal durante los

tres dias siguientes después de practicada ia evaluacion.

GUIA PARA EVALUAR EL DESEMPENO DE LOS AUDITORES
ADSCRITOS A LA CONTRALORIA INTERNA EN UNA EMPRESA

PUBLICA DE SERVICIOS
DESCRIPCION PESO GRADO DE CALIJFICA-
RELATIVO | EVALUACION CION
PONDERADA

1. CONOCIMIENTOS TECNICOS N (2)

1.1 De auditoria. .50

1.2 De contabilidad. .50

1.3 De organizacién v control interno. 50

1.4 Utilizacidn adecuada de programas de

computo. .50
.50%(3) {4¥10 = (5)

2. ACTUACION PROFESIONAL

2.1 Cuidado, esmero, pulcritud v diligencia .35

en los trabajos asignados.

2.2 Capacidad de planeacidn y organizacion .35

del trabajo.

2.3 Habilidad para lograr objetivos. .35

2.4 Grado de cumplimiento entre el tiempo .35

13




estimado y el efectivo de los trabajos

asignados.
2.5 Capacidad y objetividad de juicios. 35
2.6 Grado de aceptaciébn de mayores 35
responsabilidades.
2.7 Grado de eficiencia la direccién del .35
personal y  uso de  materiales
proporcionados.
2.8 Concluye los trabajos encomendados. .35
2.9 Cumple las instrucciones recibidas. 35
2.10 Grado de exactitud en los resultados de .35
sus trabajos.
2.11 Habilidad para trabajar bajo presion. .35
2.12 Creatividad ¢ imaginacién para .35
innovar y mejorar las actividades del trabajo
asignado.
2.13 Grado de cooperacion con el Equipo .35
de Trabajo.
2.14 Creatividad e imaginacién para .35
mejorar y asesorar las actividades de las
reas auditadas.
2.15 Grado de actualizacion profesional. .35
2.16 Grado de capacidad de expresion oral .35
y escrita.

.35 28 (B)
3. PERSONALIDAD
3.1 Puntualidad. A5
3.2 Asistencia. A5
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3.3 Optimas relaciones con el drea auditada 15
¥ su personal.
3.4 Habilidad de Liderazgo. 15
3.5 Capacidad para capacitar a su personal. 15
3.6 Grado de actitud positiva y optimista. 15
3.7 Pulcritud y presentacién personal. 15
J 15 5.25(7)
i ‘C]Al‘._IFICACI()N 1.00 (5+6+7)
COMENTARIOQS:
EVAILLUADCR: EVALUADO:




RESUMEN:

AREA DE ACTUACION SUMA DE CALIFICACIONES

1.Conocimientos Técnicos

2. Actuacién Profesional

3. Personalidad

EVALUACION FINAL

EVALUADCR: EVALUADO:

Nombre, firma y puesto Nombre, firma y puesto

Visto Bueno del Responsable del area:

Nombre y firma.

Fecha de la evaluacion:
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4.4 CONCLUSIONES

Con base a [a investigacidn realizada, podemos afirmar que la
problematica no es que el responsable de realizar las evaluaciones lo haga
de manera incorrecta , éino que existe confusién en cuanto a que parametros
utilizar, lo cual provoca inconformidades por un mal reconccimiento de las
capacidades de los auditores. Esto provoca que dicho personal adscrito a la
Contraloria Interna esté en muchas ocasiones desmotivado y que su
entusiasmo por sus labores decaiga, teniendo horas hombre
desaprovechadas y cargas de trabajo excesivas al final de cada auditoria

realizada.

Por otra parte, las guias utilizadas no permiten detectar comrectamente
las necesidades especificas en las cuales debe mejorar el evaluado para que
se capacite al personal, o en su defecto, se reubique en el area. Tampoco se
logra conocer y medir la potencialidad de éste, para lograr una mayor

productividad en sus funciones.

Asimismo, no se logra conocer los puntos de vista entre el trabajador y
Su superior para que las relaciones entre ambos mejore sustancialmente en
beneficio tanto de ellos como del area en general, o cual nos lleva a
determinar que el individuo no logra vincularse realmente con su cargo y por
ende las oportunidades de un efectivo crecimiento, desarrollo y las
condiciones de efectiva participacion a todos los miembros del area se ve

limitada,



»l

En resumen, la presente guia pretende cubrir todas las deficiencias
enmarcadas anteriormente, ya gque es imprescindible contar con un
instrumento basico y tan valioso como es ésta, para lograr el desarrollo y
crecimiento sostenido del personal, y por ende, de la propia area objeto del

estudio.

Por cltimo, si la Contraloria quiere cumplir con su objetivo y
mantenerse con un nivel de calidad dentro del Sector Gubernamental,
deberd continuar evaluando a su personal permanentemente para alcanzar
mejores niveles de productividad y el justo reconocimiento de sus

colaboradores, con lo cual lograra el éxito seguro en su entorno.
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