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1.1.GENERALIDADES 

. - ' :- . . 

A través de la historia; se le. ha dado suma importancia a 

laadministraci6n delas organizaciones, ya que el holllbre 

no vive aislado sino en la sociedad. Eil su mayoría,las a­

portaciones provinieron de administradores empíricos; pero 

a principios de este siglo por el gran desarrollo inciuS~ 

trial, surgen los ingenieros como los primeros en el roa-' 

nejo de la administraci6n, destacando entre ellos Taylor 

con 5u obra "Los Principios de Administración Científica". 

Algunosplanteamientos sobresalientes son:: 

· · - Optimizando. rendimientos se .obtienen menos desperidicios; 

- Toda gerencia debe basarse en políticas y procedinúentos. 

- El obrero, así como el personal requieren más de la ge-

rencia. en el plano .·científico. 

- Dicha gerencia planeará, registrará y estudiará las expe­

riencias de los trabajadores con miras a mejorarlas. 

- .Admirii.strar,, tisando el principio de excepción. 

En base a lo anterior podemos definir a la administración.ca~ 

mo: ''la técnica que busca lograr ·resultados. de máxima eficiel} 

.cia con el mfnimo esfuerzo en la coordinación de las activi-

ctitdes de las personas para lograr los objetivos. 
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1.2 CONCEPTOS 

La Auditoría .Aministrativa es un producto de la aclministra­

ci6n cientifica modenia, por ello es que los autores que 

la han estudiado y definido son rrniy recientes. Entre los au­

tores más importantes encontramos las siguientes definicio­

nes: 

WILLIAM P. LEONARD: .Auditoría Administrativa es un exámen 

completo y constructivo de la estructura organizativa de u­

na empresa, institución o departamento gubernamental; o de 

cualquier otra entidad y de sus métodos de control, medios 

de operaci6n y empleo que dé a sus recursos humanos y mate­

riales. 

ROBERTO MACIAS PINEDA: La auditoria .Administrativa constitu­

ye una oportunidad para mostrar é¡ue es lo que un negocio es­

tá logrando. Es una "audiencia" en la cual los asistentes 

pueden enterarse de lo que se ha logrado con resp~to a las 

políticas y programas sobre. los que lá ·auditoria hace, la cual 

suministra una oportunidad específica para el examen de to­

das las partes o de alguna de ellas, de las actividades de 

las relaciones de empleados en el negocio. 

FABIAN MAIITINEZ VILLEGAS: Auditoría .Administrativa es el exá 

men met6dico y ordenado de los objetivos de una empresa, de 

su estructura orgánica y de la utilización y participación 

del elemento htmlailo, a fin de infonnar sobre el objeto mismo 
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de su exámen. 

JOSE .ANTONIO FERNANDEZ ARENAS: Considera que la .Auditoría .Admi­

nistrativa consiste en tm.a revisi6n objetiva, met6dica y comple­

ta, de la satisfacci6n de los objetivos institucionales tomando 

coIOC> principal base los niveles jerárquicos de la empresa, en 

cuanto a su estructura e indivualidades de los integrantes de 

la misma. 

MANUEL D'AZAOLA: Conjuga en su tesis de Auditoría administrati­

va la evaluaci6n, calificaci6n y comparaci6n de la actuación ge­

rencial en coordinaci6n con la atingencia administrativa y hace 

hincapié en la importancia de la revisi6n admú1istrativa, con ba­

se en un programa confiable, reduciendo así las eventualidades. 

EN EL .ANALISIS FACTORIAL DEL BANCO DE MEXICO: Encontramos defini­

da a la Auditoria Administrativa como: ''Un análisis de potenciali­

dad de la productividad", es decir, que se trata de encontrar to­

dos los elementos componentes de una función en donde el resulta­

do final de un esfuerzo depende de una gran variedad de parámetros 

operativos que es.preciso interpretar justamente para pode~las mo­

dificar con.vistas al logro de un mejor resultado. 

EL INSTITtrl'O AMERICANO DE LA AIMINISTRACION: Menciona que cualquier 

empresa, sea cual fuere su giro, tiene áreas generales que pueden 

ser investigadas y que como resultado de estas investigaciones se 
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puede obtener una evaluación de la administración. 

ALFONSO MEJIA FERNANDEZ: Enfoca a la Auditoria administrativa, 

simplemente como la medición de la actuación gerencial, en base 

a una serie de operaciones, que, en su.origen, obedezca a la fi­

nalidad especifica de solucionar un problema administrativo. 

CARLOS ENRIQUE AfWiA SANCHEZ: La Auditoria .Administrativa es la 

. técnica que tiene como objetivo; revisar, supervisar y evaluar la 

administración de una empresa. 

En nuestro concepto definimos Auditoria Administrativa como LD'l a­

nálisis de la operación de los recursos humanos técnicos y mate­

riales de la organización que nos dará a conocer la eficiencia con 

que se satisfacen las metas y los objetivos propuestos. 

l. 3 OBJETIVOS Y PLANES 

El objetivo primordial a perseguir en una .Auditoria Administrati­

va consiste básicamente en ayudar a utilizar con mayor eficiencia, 

precisión y seguridad los recursos con que contamos. 

En un gran número· de empresas la administración incurre en no apli­

car la previsión en sus objetivos y planes establecidos; esto es 

tm error llU.lY grave, pues se pierde el objetivo básico. Siendo lo 
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organizaci6n en tm ente dinámico los objetivos y planes debe­

rán ser reorientados continuamente en base a la realidad del 

momento. 

Al establecer el mecanismo básico para la actualizaci6n con­

tinua de los objetivos el administrador debe pensar en reali­

zar Auditorías .Administrativas programadas que le nruestren 

en forma períodica hasta donde se están consiguiendo las me­

tas propuestas. 

La Auditoría Administrativa es en todo momento un instrumen­

to para afinar los objetivos de la empresa, ya que ello repre­

senta el medio más eficiente para investigar la operaci6n de 

todos los recursos de la misma, tanto desde el punto de vis­

ta cuantitativo como cualitativo. 

Antes de que el auditor pueda valorar la eficiencia de una o­

peraci6n es indispensable conocer y entender bien los objeti­

vos y planes generales de la organizaci6n que sirven de guia 

en la determinación de las políticas, selección de recursos e 

implantaci6n de métodos y procedimientos. 

l. 4 ALCANCE E IMPORTANCIA DE LA AUDITORIA AIMINISI'RATIVA 

Al hablar del alcance de la Auditoria Administrativa nos es­

trunos refiriendo al marco de actividades que la misma abar-

- 8 -



cará en su realización y en la organización. 

El Maestro Alvarez Anguiano asi lo define en sus apuntes 

al decir que "Lo ideal es que sea abarcandolo todo para 

evitar el peligro de no concebir una idea clara de los 

problemas y de sus orígenes, pudiendo confundir síntomas 

con causas". 

En todas las actividades del ser humano encontramos que 

está sujeto a la constante evaluación de sus actividades. 

Quienes rodean a un individuo siempre emiten juicios so­

bre su conducta, los cuales resultan casi siempre subje­

tivos, ya que se basan en la mera observación. 

Este mismo problema se presenta en las organizaciones a 

nivel general: en ellas se pretende evaluar la conducta 

de los recursos humanos y el rendimiento de la operación, 

en una forma apreciativa. 

De lo anterior se deduce que para contar con bases con­

fiables debemos auxiliarnos de métodos de control obje­

tivos. La Auditoría Administrativa en su propósito de ser 

completamente objetiva se auxilia de las ciencias exactas 

como las matemáticas, estadística, la probabilidad, la~ 

vestigación de operaciones, y otras muchas como la técni­

ca del análisis factorial, entrevistas, encuestas, etc., 

que nos van a ayudar a detectar errores o deficiencias ex­

presadas en una fonna precisa y confiable. 
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La importancia de la Auditoría Adnúnistrativa es nUiy gran­

de en vista de que basados en ella los ejecutivos toman de­

cisiones presentes que orientan a las futuras. 
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CAl?I1ULO U 

GENERALIDADES DE LOS RECURSOS HUMANOS 
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2.1 GENERALIDADES 

Con objeto de presentar un estudio lo más analítico posible 

habremos de observar todos los factores que constituyen la 

ftmci6n de los recursos humanos; la cual es considerada como 

la.espina dorsal de las organizaciones. 

Hoy día el hombre se constituye en el primer elemento diÍlámi­

co de la empresa, ha dejado de ser considerado una máquina 

para ser más importante que la misma empresa. ALmado a este 

hecho vemos como los recursos humanos se han vuelto multidi­

ciplinarios especializandose cada dia más las actividades 

dentro de las empresas; esto ha motivado a la aclministraci6n 

de los recursos humanos que.pretenda desarrollar lo máximo 

de las capacidades del elemento humano, tanto individual como 

en grupo en una forma justa y racional como los requieren los 

objetivos de las organizacionf::.. 

Las organizaciones deben estar conscientes de que todo capi­

tal a-signado al desarrollo de los recursos humanos represen­

ta una inversi6n para la organización generando un proceso 

de beneficio y crecimiento tanto para la organizaci6n como 

para el individuo. 

La correcta aplica.ción de las técnicas y sistemas y la pro-

- 12 -



fundizaci6n de las mismas, han hecho evolucionar los estu­

dios sobre las relaciones humanas a un punto tal en que den­

tro de los objetivos principales se tienen la realizaci6n 

personal, la motivaci6n, el crecimiento intelectual y la 

capacitación en general. 

Con esta mentalidad se logra hacer de los integrantes de la 

empresa elementos positivos y activos, esto es, que no solo 

pensarán en satisfacer sus necesidades personales sino que 

comenzarán a aportar a la organización, innovaciones que re­

dundan en el desarrollo de la organización en particular y 

de la comunidad en general. 

2.2 CONCEPTO 

· La .Administración de Recursos llilmanos es el proceso adminis­

trativo aplicado al crecimiento y conservación del esfuerzo, 

las experiencias, la salud, los conocimientos, las habilida­

des, etc., de los miembros de la organización y del país en 

general. 

"La Administración de Personal tiene corno finalidad lograr 

la máxima coordinación posible de los intereses del empresa­

rio con los trabajadores." (1) 
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La administración de los recursos lmmanos es un conjunto de 

técnicas enfocadas a la optimización de las actividades que 

realiza el elemento humano en la organización mediante la 

continua atención a sus necesidades economicas, psicológicas 

y culturales. 

2.3 OBJETIVOS Y POLITICAS 

Consideramos que la .Administración de los Recursos Humanos 

dependiendo del adecuado enfoque del potencial de las cuali­

dades físicas y mentales del elemento hl.llll8.Ilo llegará a la 

obtención de los objetivos de la organización con mayor ra­

pidez. 

En principio para destacar la :importancia del elemento huma­

no como factor contribuyente al proceso productivo de las or­

ganizaciones públicas o privadas y aprovechando las innatas 

capacidades, logrará el individuo responder eficientemente a 

actividades encomendadas manteniendo un agradable clima de 

trabajo para el y sus compañeros; empresarios o funcionarios 

y a la vez mejorando el servicio al público constnnidor. 

Al planear un departamento de recursos htnnanos debe estar 

precedido de un estudio amplio de las necesidades tanto de 

la organización como del elemento ht.nnano con objeto de lograr 
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una coordinaci6n de estos frente a los recursos material.es 

y técnicos con que se cuente en los diferentes niveles en 

la organizaci6n una vez que se tiene el estudio se puede me­

jorar· el desempeño de su capacidad y establecer derechos y 

obligaciones. 

POLITICAS 

Una política es una nonna de carácter general que guía la ac­

tuaci6n de los integrantes de la instituci6n sobre una función 

detenninada, para alcanzar sus objetivos. 

Una política es una guía basica para la acci6n: prescribe los 

línútes generales dentro de los cuales han de realizarse las 

actividades. 

Las políticas en los recursos hwnanos sirven para: 

al Orientar a los subordinados en las decisiones particula­

~es que deben tomar. 

b) Evitar frecuentes consultas sobre asuntos fundamentales. 

c) Favorecer la coordinación, unifonnidad en el funciona -

miento y el trabajo en equipo. 

Las políticas bien definidas en los recursos htunanos lograrán 
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una administraci6n más eficaz, ya que serán los criterios ge­

nerales que sirvan para orientar la acci6n que realizan los 

elementos humanos en las organizaciones. Debe -preverse la 

libertad de acci6n que tienen el elemento humano y así lograr 

enmarcar en un 6rden los elementos que se conjugan en la ac­

tividad productora logrando así aprovecharlos racionalmente 

para obtener los productos o servicios a un costo adecuado, 

con la calidad requerida y en el tiempo indicado • 

A continuaci6n se enuncian algunas políticas que deben regir 

en el área de recursos humanos. 

a) Se acepta que todo el elemento humano contribuye al desa­

rrollo de la organizaci6n. 

b) Que el elemento humano de la organizaci6n tenga un trato 

adecuado a su personalidad. 

c) Que siempre todo el elemento humano de la organizaci6n 

tenga un trato justo y equitativo. 

d) Mantener las condiciones de.seguridad a un nivel adecuado 

para proteger al elemento humano. 

e) Que la autoridad esté basada en un medio de mutua confian­

za y respeto a todo nivel en la organización. 

f) Que todo el elemento humano entienda las normas de su pue~ 

to. 
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g) Que el sueldo sea equitativo, confonne al puesto. 

h) Procurar las mejores prestaciones posibles al elemen­

to humano. 

j) Que las relaciones con el sindicato tengan un marco 

justo y se cumpla con todos los acuerdos celebrados. 

k) Mantener un programa de investigación para optimizar el 

empleo. de los recursos hwnanos. 

i) La infonnación deberá ser clara precisa, concisa y co­

municada oportunamente • 

. m) Deberán mantenerse los adecuados canales de comunicación 

para hacer llegar la información a todo nivel. 

2. 4 . FUNCIONES DE LOS RECURSOS HUMANOS 

A causa del desarrollo, las organizaciones han ido adqui­

riendo especialización en todas las actividades de sus dife­

rentes áreas, esta situación ha llevado a los administrado­

res a encargar a una de sus áreas para que realice todas las 

funciones relacionadas con la administración de los recursos 

humanos, concentrando en ella todo el apoyo que se requiere 

para el reclutamiento, selección, introducción y desarrollo 

del personal de la empresa. 

Al encargar estas funciones a un área específica se evitan 

cuellos de botella en los diferentes departamentos, ya que 
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los jefes de estos no tendran que. aplicar su tiempo a en­

trevistar, seleccionar, hacer pzuebas y otras actividades 

que reducen la agilidad en la consecución de los recursos 

humanos efectivos. 

El área de recursos humanos debe administrar y desarrollar 

los objetivos, programas, políticas y procedimientos que 

prevean el futuro desarrollo de la estzuctura, logrando 

proporcionar una seguridad al individuo y creando un am -

biente en donde todos sean eficientes. 

El administrador de los recursos hwnanos debe partir de el 

principio de " el hombre adecuado en el puesto adecuado"; 

aplicandolo invariablemente como un medio para tener un ig_ 

ventario de recursos humanos adecuado. 

La función de los recursos humanos debe ser dinámica ya que 

actua como intermediario entre las diversas partes de la -

estzuctura organizacional. Asi mismo es un catalizador de­

los conflictos naturales que surgen entre los individuos y 

las diversas áreas de la organización. 

Lo mas preocupante en la actualidad es el hecho de que las 

pequeñas y medianas empresas, en donde no está definida esa 

función, y el quien debe realizarla, surgen continuamente 
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problemas que traen consecuencia5 graves, cuando podrím1 

se resueltos con sencillez si existieran actividades avo 

cadas al analisis y soluci6n de las necesidades de los -

recursos humanos. Es un hecho que en la actualidad en M~ 

xico, el 75% de el total de las empresas existentes, son 

empresas pequeñas y medianas. 

2. 5 RECLUTAMIENTO Y SELECCION 

El problema principal que hoy en dia se presenta en to­

das las organizaciones es el de contar con personal ad~ 

cuado, de aqui se desprende la vital importancia. del re 

clutamiento y selección de personal. 

Entendemos por reclutamiento el atraer y reunir a un -

número de solicitantes con el fin de realizar la mejor 

selección posible del personal adecuado a los puestos v~ 

cantes. 

Existen como fuentes del reclutamiento: 

Internas: 

· 1.- Promoción de obreros, empleados, funcionarios. 

2.- Parientes o recomendados de los obreros, empleados y 

funcionarios actuales. 

3.- El Sindicato. 
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·EXtenias 

1.- Períodicos y· revistas 

2.- Agencias de colocación 

3.- Escuelas tecnol6gicas, comerciales, institutos, uni-

versidades y otros centros docentes y educativos. 

4.- Clubes o sociedades de hombres de negocios. 

5.- La puerta de la calle 

6.- Bolsas de trabajo 

7. - Otras empresas del ramo 

SELECCION 

Escoger el mejor candidato, el más adecuado a los requisitos 

y necesidades del puesto, por lo tanto, se supone que debemos 

definir los requisitos del puesto: 

1.- Solicitud de Empleo 

Es con el objeto de conocer las características genera­

les del candidato. Es un medio que nos sirve para valo-

rar su historial personal como son su nombre, su edad, 

sexo, estado civil, registro federal de causantes, sus 

datos familiares, su experiencia laboral y escolar, su 

sueldo deseado, su· interés por ingresar a la organiza­

ci6n1 además es importante que la solicitud este diseña­

da de acuerdo a las características socioeconomicas, po-

líticas de la organización y también de acuerdo a los 
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niveles del puesto que pretende ocupar el solici­

tante. 

2. - Entrevistas 

Es llll medio de conrunicaci6n interpersonal que nos 

·pennite escuchar y observar las manifestaciones de 

los solicitantes y así obtener mayores datos con más 

preguntas que nos complementen con los datos anota­

dos en la solicitud y a la vez iremos profundizan-

do como lo requiera la entrevista para bien del so­

licitante y de la organización donde veremos sus pro-

yecciones económicas, personales, familiares si son 

acordes a la organización y cuales son sus proyec­

ciones futuras y así no crearle ilusiones falsas al 

solicitante o a los solicitantes. Se sugiere que el 

entrevistador sea una persona que tenga dominio en 

el área como puede ser un Psicologo Industrial, un 

Licenciado en Administración de Rnpresas, un Licen-

ciado en Relaciones Industriales o una persona con 

especialidad en el área, para así evitar riesgos a 

la organización, 

Como etapa del proceso de la selección encontra¡J\os que de­

bemos realizar una valorización de la capacidad, habilidad, 

personalidad potenciales del elemento humano que son reque­

rimientos del puesto y cualidades que se pueden desarrollar 
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para esto recomendamos pruebas psicológicas ya experimentadas 

propias para cada tipo de puesto y tener una amplia batería 

de pruebas psicológicas actualizadas para medir coeficien­

tes de inteligencia, habilidades, coeficientes de retención, 

proyecciones de la personalidad, tanto estática corno dinámi­

ca en su estructura. En fin, encontrarnos varias pruebas que 

nos auxilian para encontrar la persona más idonea recordando 

que estas pruebas nos dan tnl porcentaje alto de confiabilidad. 

ENCUESTA SOCIOECONOMICA O INVESTIGACIONES 

Consiste en una entrevista con el solicitante, sea en la or­

ganización o en la visita a su domicilio donde el nos propor 

cionará los documentos que sean necesarios que requiera el 

puesto y además nos proporcionará los siguientes datos: ant~ 

cedentes personales, antecedentes de trabajo, antecedentes 

escolares, accidentes. Realizaremos tnla prueba dactiloscopi­

ca, todos los datos proporcionados por el solicitante serán 

verificados para adaptarse a los objetivos y políticas de las 

organizaciones. 

EXAMEN MEDICO DE .ArnISION: 

Siempre se debe realizar este al final cuando ya va a ser co~ 

tratado el solicitante para conocer su potencial o estructu­

ra física orgánica, saber que enfennedades familiares congé­

nitas psíquicas y contagiosas y que hábitos padece que le pue-
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dan afectar en lo presente y en lo futuro a la organi­

zación en caso de obtener resu~tados negativos de ante­

mano tendremos ausentismo y <lemas causas negativas que 

repercutirán en las metas de lograr una eficiente pro­

ductividad en base al artículo 16 y 17 de la Ley Fede­

ral del Trabajo periodicamente se deben realizar exá­

menes médicos de su estado general de salud. 

Si todo lo anterior es positivo para los intereses de 

la organización continuamos a la contratación del soli­

citante. 

INDUCCION O INrRODUCCION 

Es importante ser adaptado y familiarizarlo con la orga­

nización lo más rápido posible pensando en un procedimie~ 

to que sea lo más agradable, porque de aquí le estamos 

grabando en su mente la primera imágen de lo que es la or­

ganización y que se recomienda que sea personalmente lleva­

do y presentado con el que habrá de ser su jefe inmediato 

que le deberá explicar el objetivo general de la organiza­

ción y el objetivo de su departamento y en lo que consis­

tirá su trabajo, para eso se puede auxiliar de lo que es 

la descripción del puesto que además le proporcionará un 

folleto de bienvenida que sea bastante claro y explicarle 

que allí se empieza un período de prueba y que en un tér-
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mino pos~erior de días 6 meses será la entrevista de a­

juste final para su estancia definitiva en la organíza­

ci6n. 

2 • 6 INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS 

Para poder lograr obtener los mejores resultados marcados 

por los objetivos de la organizaci6n que pueden ser econó­

micos, sociales y de servicio, debemos planear los inventa­

rios de los recursos htnnanos. Partiendo en no permitir im­

provisaciones en los recursos huma.nos que dañan a las or­

ganizaciones. El elemento humano merece el mejor trato y 

para esto se debe realizar una planeación de inventarios a 

corto, mediano y largo plazo pensando en tener una excelen­

te actuaci6n del potencial humano para ir adaptando a las 

nuevas necesidades que día con día se requiren; para esto 

deben apoyarse en una capacitaci6n, adiestramiento y desa­

rrollo que lleve a lograr una organizaci6n dinámica y ob­

jetiva que pueda afrontar la competencia que cada día se 

agudiza. Por esta raz6n se debe considerar de primordial 

importancia a los inventarios de los recursos humanos en 

el sector privado y en el sector público. De esta manera 

cuando se tenga que cubrir un puesto en donde se encuen­

tre una vacante o que se cree un puesto se podrá contar con 

informaci6n suficiente. No se deberá olvidar el presupues­

to financiero con que cuenta para ello la organizaci6n. 
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Z. 7 ADIFBIRAMIENTO, CAPACITACION Y DESARROLLO 

Como etapa de la funci6n de recursos humanos, como antece­

dente encontramos que el inicio de la aplicaci6n de las 

técnicas de adiestrruniento capacitaci6n y desarrollo es 

después de la primera guerra nnmdial aplicadas a ia in­

dustria. 

En México estas técnicas se presentaron en la época de 

la colonia y así tP"' ·~urre el tiempo donde la época de 

la reforma cuando el Lic. Benito Juárez siendo presiden­

te de la República en su primer infonn,e de gobierno pro­

nunció lo siguiente: ''Pretendientes ineptos y viciosos que 

si son colocados hacen del e¡npleo un puesto de descanso 

y comodidad ..... paralizando el giro de los negocios y -

perjudicando al Estado que sufre el perjuicio de pagar 

con puntualidad a unos hombres que no le sirven de la mis­

ma manera, y si no son considerados y si se les separa 

por su ineptitud o mal manejo van luego a ingresar a las 

filas de los ambiciosos que distraen la atención del go­

bierno con sus amagos de revoluci6n (datos del primer in­

fonne de gobierno citada en la administraci6n pública fe­

deral de Miguel Duhalt Krauss)". 

En la época de la revolución los legisladores constituyen-
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tes de Queretaro en 1917 donde promulgaron nuestra Car­

ta Magna de la Constituci6n Política donde se promulga 

el Artículo 123 constitucional donde establece los de­

rechos y garantías para los trabajadores así continua 

la defensa de los derechos de los trabajadores, encon­

tramos en la Ley Federal del Trabajo promulgada en 1931 

donde señala que las empresas están obligadas a tener a­

prendices, en la Nueva Ley Federal del Trabajo de 1970 

los legisladores, dandose cuenta de la importancia que 

tiene institucionalizar el entrenamiento . .Así la legis­

laci6n actual en sus artículos 132 fracc. Y0I y Art. 159, 

marca las obligaciones en cuanto a entrenamiento de los 

individuos por las organizaciones. El Artículo 132 fracc. 

XY, al hablar de las obligaciones de los patrones dice: 

organizar pennanente o periodicamente cursos o enseñan­

zas de capacitación profesional o de adiestramiento pa­

ra sus trabajadores , de confonnidad con los planes y 

programas que, de común acuerdo elaboren con los sindi­

catos o trabajadores, infonna.~do de ellos a la.Secreta­

ría.de Trabaj9 y Previsión Social o a las autoridades 

de trabajo y previsión social de los estados, Distrito 

Federal. Estos podrán implantarse en cada empresa o pa­

ra varias, en uno o para varias, en uno o varios esta­

blecimientos o departamentos o secciones de los mismos, 

por personal propio o por profesores técnicos especial-
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mente contratados, ~por alguna otra modalidad. Las au­

toridades de trabajo vigilarán la ejecución de los cur­

sos o enseñanzas. 

El mismo Artículo 132, en su fracción XIV, habla de la con• 

cesión de becas: 

Hacer por su cuenta, cuando empleen más de 100 y menos de 

1,000 trabajadores, los gastos indispensables para sostener 

en fonna decorosa los estudios técnicos, indu.st·d.ales o -

practicos, en centros especiales, nacion~les, extranjeros, 

de uno de sus trabajadores o de uno de los hijos de éstos, 

designando en atención a sus aptitudes, cualidades y dedi­

cación, por los mismos trabajadores y el patrón. Cuando 

tengan a su servicio más de mil trabajadores deberán sos­

tener tres becarios en las condiciones señaladas. El pa­

trón solo podrá cancelar la beca cuando sea reprobado el 

becario en el curso de un año, observe mala conducta; pe­

ro en estos casos será sustituido por otro. Los becarios 

que hayan terminado sus estudios, deberán prestar sus ser­

vicios durante un año, por lo menos, al patrón que los hu­

biere becado. 

El Artículo 159 dice textualmente: Las vacantes definiti­

vas o por duración mayor de treinta días o cuando se cree 
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un puesto nuevo, serán cubiertos por el trabajador, de 

categoría inmediata inferior de la respectiva profesión 

u oficio, si concurren dos 6 más trabajadores de la mi~ 

ma antiguedad, será preferido el más capaz, si el patrón 

cumpli6 la obligación prevista en el Artículo 132, frac­

ci6n "J;V, el trabajador al que corresponda el puesto de­

berá acreditar que posee los conocimientos y la aptitud 

necesarios para desempeñarlo, en los contratos colecti­

vos se establecerá el procedimiento para que el traba­

jador compruebe los conocimientos y aptitudes bien con 

el certificado que se le hubiese extendido al tenninar 

los cursos o enseñanzas de capacitación o adiestramien­

to, con el certificado de algún instituto o escuela de 

capacitación, por medio de un exámen o de un período de 

prueba no mayor de treinta días por varios de estos pr~ 

cedimientos o por alguna otra modalidad que se convenga, 

si el resultado de la prueba o pruebas no es favorable 

al trabajador, será llamado el que le siga en antigue­

dad. En los mismos contratos colectivos se establecerá 

la manera de cubrir las vacantes cuando no exista den­

tro de la empresa ningún trabajador con los conocimien­

tos y aptitudes necesarios para desempeñar el puesto. 

Con respecto al sector público federal, en 1965 se creó 

la comisión de administración pública en donde se esta-
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blecen las bases institucionales y los instrumentos ope­

rativos para el desarrollo y mejoramiento administrati­

vo en el organismo estatal, y es hasta la presente admi­

nistraci6n cuando se fonnalizan las bases de una refonna. 

administrativa. Donde se dispuso por acuerdo presidencial 

del 26 de Junio de 1971, que las dependencias del, ejecu­

tivo federal y los organismos públicos incorporados al 

régimen del Instituto de Seguridad y Servicios Sociales 

de los Trabajadores del Estado procuren la mejor capaci­

tación administrativa de su personal. 

El 28 de Diciembre de 1970 fué creado el Centro Nacional 

de Capacitación Administrat~va dependiente delISSSTE can 

el objeto de realizar en favor de los trabajadores y de 

los familiares y derecho-habientes, para que mejoren su 

preparación técnica y cultural. Otro acuerdo presiden­

cial publicado el 5 de Abril de 1973, dispuso que los or­

ganismos de capacitación de las distintas dependencias 

del ejecutivo deberán integrarse con la participación de 

aquellas personas que determine el titular, con represen­

tantes de las Secretarías de Educaci6n Pública, del Tra­

bajo y Previsión Social, del Instituto de Seguridad y -

Servicio Sociales de los Trabajadores del Estado y del 

Sindicato de las dependencias de que se trate, dichos o~ 

ganisrnos deberán impartir cursos de capacitación y desa-
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rrollo al personal en base de su dependencia y al de aque­

llas que lo soliciten, a fin de instituir para dicho perso­

nal una fónnaci6n de servicio público en los campos, admi­

nistrativos, técnicos y profesionales. A la Secretaría de 

la Presidencia le corresponde coordinar la capacitaci6n de 

los empleados de confianza (que hoy se llama servicios coor 

dinados administrativos de la presidencia). 

Bases Legales -

El marco legal en que se fundamenta la capacitaci6n adminis­

trativa de los trabajadores al servicio del estado, está: con 

tenido en las siguientes disposiciones. 

Constituci6n General de la República. 

Artículo 123 - El Congreso de la Uni6n, sin contravenir a · 

las bases siguientes, deberá expedir leyes sobre trabajo, 

las cuales regirán: Con respecto al apartado B. 

B) Entre los poderes de la uni6n, los gobiernos del Distri­

to y los Estados y sus trabajadores. 

VII.- La designación del personal se hará mediante sistemas 

que pennitan apreciar los conocimientos y aptitudes 

de los aspirantes. El estado organizará escuelas de 

administración pública. 
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VIII.- Los trabajadores gozarán de derechos de escalafón 

a fin de que los ascensos se otorguen en función 

de los conocimientos, aptitudes y antiguedad. 

La Ley Federal de los Trabajadores del Servicio del 

Estado, reglamentaría del apartado B del Artículo 

123 Constitucional. 

Artículo 43 - Son obligaciones de los titulares a que se re­

fiere el artículo 1 de esta Ley: 

VI.- Cubrir las aportaciones que fijen las leyes especiales, 

para que los trabajadores reciban los beneficios de la 

seguridad y servicios sociales comprendidos en los con­

ceptos siguientes: 

F) Establecimiento de escuelas de administración pública 

en las que se impartan los cursos necesarios para que 

los trabajadores puedan adquirir los conocimientos p~ 

ra obtener ascensos confonne al escalafón y procurar 

el mantenimiento de su aptitud profesional. 

Artículo 44 - Son obligaciones de los trabajadores: 

VIII.- Asistir a los institutos de capacitación, para mejorar 

su preparación y eficiencia. 

- 31 -



Ley del Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de 

los Trabajadores del Estado. 

Artículo 3 - Se establecen con el carácter de obligato­

rias las siguientes prestaciones: 

V.- Promociones que mejoren la preparación técnica y 

cultural y que activen las formas de sociabilidad 

del trabajador y de su familia. 

Artículo 38 - El Instituto en cwnplimiento de las frac­

ciones ri y V del Artículo 33; contando con la cooperación 

y apoyo de los trabajadores, otorgará prestaciones y rea­

lizará promociones sociales que mejoren su nivel de vida 

y el de su familia, mediante una formaci6n social y cultu­

ral adecuada disponiendo de servicios que satisfagan las 

necesidades de educación, de alimentación, vestido, de de~ 

canso y esparcimiento, 

Artículo 41 - La preparación y formación social y cultural 

de los trabajadores y de sus familiares derecho-habientes 

se realizará mediante el establecimiento de centros de ca­

pacitación y extensión educativa; de guarderías y estancias 

infantiles; de centros vacacionales y de campos deportivos. 
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2 .8 SINDICAID 

Un sindicato es la asociaci6n de trabajadores o patrones 

para el estudio, mejoramiento y defensa de sus respectivos 

intereses. Los sindicatos de trabajadores pueden ser: 

Gremiales - Son los sindicatos que están formados por tra­

bajadores de una misma profesión, oficio o especialidad. 

De Empresa - Los fonnados por trabajadores que presten sus 

servicios en una misma empresa. 

Industriales - L..0s fonnados por trabjadores que presten 

sus servicios en dos 6 más empresas, de la 1nisma rama in­

dustrial. 

Nacionales de Industria - Formados por trabajadores que 

presten sus servicios en una o varias empresas de la misma 

rama industrial, instalados en dos 6 más entidades federa­

tivas. 

De oficio varios - Son los formados por trabajadores de di­

versas profesiones. 

Los sindicatos tienen derecho a redactar sus estatutos 
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y reglamentos, elegir libremente a sus representantes, 

organizar su administraci6n, actividades y fonnular sus 

programas de acci6n. Una vez que la Secretaría de Traba­

jo y Previsión Social haya registrado un sindicato, en­

viará copia de la resolución a la Junta Federal de Con­

ciliación y Arbitraje, si es aceptado por runbas partes 

el sindicato será reconocido legalmente ante todas las 

autoridades. 

Obligaciones de los Sindicatos - Proporcionar los infor­

mes que le soliciten las autoridades de trabajo siempre 

que se refieran exclusivamente a su actuación como sin­

dicato. Comunicar a la autoridad ante la que este regis­

trada dentro de un término de diez días, los cambios de 

su directiva y las modificaciones de los estatutos. In­

formar a la misma autoridad cada tres meses por lo menos 

de las altas y bajas de sus miembros. 

Prohibiciones de los Sindicatos - Intervenir en asuntos 

religiosos - Ejercer la profesi~n de comerciantes con fi­

nes de lucro. 

Contrato Individual de Trabajo - Es aquel en virtud del 

cual una persona llamada trabajador presta a otra llamada 

patrón un trabajo personal en su servicio, bajo su direc­

ción y mediante el pago de una retribución. 
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Contrato Colectivo de Trabajo - Es un contrato relativo a 

las condiciones de trabajo celebrado entre los representan­

tes de un sindicato o de cualquier otro grupo de trabajado­

res por una parte y por la otra los representantes de varios 

patrones o de uno solo, determinando las obligaciones y de­

rechos contraidos por ambas partes que deben sujetarse a 

los contratos de trabajo individuales. 

El contrato colectivo de trabajo deberá contener los siguie~ 

tes datos: 

Los nombres y domicilios de los contratantes, las empresas 

o establecimientos que abarque, su duraci6n, la eA1Jresi6n 

de ser por tiempo indeterminado o.por obra deternlinada, la 

jornada de trabajo los días de descanso y vacaciones, el 

monto de los salarios. 

2. 9 ROTACION DE PERSONAL 

Las organizaciones atienden al interés de conservar siempre 

sus recursos humanos ya que son de gran importancia y es 

donde se ve reflejada su estabilidad y se crea una imagen 

mala o buena en el póblico, ya que cuando se ven constante­

mente cambios en el personal se está manifestando una defi-. 

ciencia en la organización. En cambio, cuando se presenta 

la mínima rotación de personal se crea buena imagen demos-
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trando ser eficiente. 

Por otra parte, la baja rotación de personal ayuda a cuidar 

el presupuesto financiero del departamento de recursos hu­

manos, ya que los movimientos constantes lo afectan cuando 

se tienen que realizar funciones como reclutamiento, selec­

ción, capacitación, adiestramiento, etc. Todo lo anterior 

tiene un costo que deberá ser controlado adecuadamente. 

Imaginemos antes de introducir un nuevo elemento humano a 

un departamento que costos vamos a tener. Es :importante es­

tar recomendando que debe establecerse a rango constitucio­

nal la capacitación y adiestramiento, para que al seleccio­

nar los recursos humanos tengamos al personal idoneo que 

tenga el adecuado desarrollo y además prever que no tenga 

problemas de distancia, que no tenga problemas de trans -

porte, el observar cosas tan sencillas que crean una rota­

ción de personal que afecta al capital de las organizacio­

nes. 

Las ventajas que logramos tener al utilizar elementos huma­

nos jóvenes son grandes, principalmente cuando se trata de 

una organización cuya actividad sea tratar con el público 

directamente donde se debe mantener una imagen adecuada. 
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CUando se trata de personal administrativo recientemente 

contratado se sabe que es portador de nuevas ideas a la 

organización pensando en forma paralela a los objetivos ge­

nerales de la organización. 

Por ejemplo los recursos hwnanos jóvenes en una tienda de 

autoservicio serán nruy importantes, no así en una fábrica 

de motores para automoviles en la que la rotación que tene­

mos puede ser mucho más baja. 

Otra ventaja es la financiera, ya que se logra disminuir las 

primas de antiguedad para casos de indemnización. 

El Departamento de Recursos Htunanos debe cuestionarse siem­

pre: "Que rotación tenemos?" La continua revisión logrará 

que se obtengan ahorros al saber que tenemos nuevo personal 

contratado con menores sueldos comparandolos con los de ma­

yor aritiguedad. 

Debe conservarse un equilibrio de rotación de personal. Ob­

servando las causas positivas y negativas. 

Por llll.lerte natural o accidental, por jubilación, por incapa­

cidad pennanente por pérdida de miembros, por enfermedad, por 

renuncia voluntaria del trabajador, empleado, funcionario. 
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Por cambio de la politica gubernamental de sexenio. Por 

despidO (rescisión de contrato), por razones de inestabi­

lidades naturales (psicológicas, sociológicas, académicas), 

por transferencia a un puesto de igual jerarquia, por ascen­

sos a un puesto de mayor jerarquía en base a una antigue­

dad del trabajador, empleado, funcionario, por su capacidad 

y aprovechamiento, su antiguedad, por descensos a tm pues­

to de menor jerarquía. 

Lo anterior no se puede aplicar al cien por ciento como cau­

sas negativas, porque las organizaciones se enfrentan a los 

sindicatos de obreros, de empleados, de funcionarios que lu­

chan por conservar sus ingresos, pensando en el impacto eco­

nómico que afecta a la familia y el desempleo. Además pro­

blemas psiquicos y sociológicos. Con esto se está creando 

una clase trabajadora altamente agresiva a las organizacio­

nes por lo que debe buscarse el equilibrio para ambos. 

Z.10 SUELOOS Y SALARIOS 

Concepto: Etimología - Salario de "Sal" ya que alguna vez 

se pago con ella. Sueldo proviene "Solidus" moneda de oro 

de peso cabal. 

Salario se aplica a trabajadores manuales o de taller, se 
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se paga por hora o por día. 

Sueldo se aplica a trabajos intelectuales, administrativos, 

de supervisión o de oficina, se paga por mes o quincena. 

"Toda retribución que percibe el hombre a cambio de un ser.-

vicio que ha prestado con su trabajo" 

Clasificación: 

Por el medio empleado de pago 

En moneda 

En especie 

Mixto 

Nominal 

Por su capacidad adquisitiva Real 

Por su capacidad satisfactoria Individual 

Familiar 

Por su límite Mínimo 

Máximo 

Personal 

Por quién produce el trabajo Colectivo 

De equipo 
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Por la f onna de pago Por unidad de tiempo 

Por unidad de obra 

Bases del Salario o Sueldo. 

Jurídico, moral, econ6mico y administrativo. 

Jurídico - Prestación de un trabajo inqividual subordinado a 

una persona mediante el pago de un salario. 

Económico - El trabajo no es una mercancía cualquiera ni pue­

de ser tratado como una mera mercancía por la dignidad huma­

na que es inseparable de él, pero es innegable que tienen ca­

racterísticas de mercancía y es mejor tomarlas en cuenta para 

poder servirnos de las leyes económicas y tratar de contrarres 

tar las que afectan al salario. 

El juego de las leyes de la oferta y la demanda fija el nivel 

de salarios como tendencia; esto es un nivel en el cual tra­

tan espontaneamente de fijarse esos salarios, ello no impli­

ca que ning(in empresario pueda pagar más. 

La Ley Federal define: "Salario es Ú retribuci6n que debe 

pagar el patrón al trabajador por su trabajo" 

Trabajo como "La prestación de un trabajo personal subordin­

ado a una persona, mediante el pago de un salario" 
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2 .11 LA MJRAL DEL PERSONAL 

La moral en el personal de la empresa es un factor muy 

importante que puede en un momento dado hacer la dife­

rencia entre el logro y el fracaso de los objetivos de 

la misma. 

La experiencia ha demostrado que las organizaciones en 

las que se ha cuidado el tener en alto la moral de su 

personal lo han capitalizado enonnemente al hacer que sus 

recursos humanos vivan satisfechos en sus necesidades e­

motivas y de status, esto mismo algunos lo hubieran con­

siderado como périda de tiempo y de dinero. 

Los medios para mantener en alto la moral, ya sean in­

trinsecos o extrinsecos deben ser utilizados continua­

mente con objeto de mantener al individuo con motiva­

ci6n suficiente; esta motivación no se constituye atra­

vés de un solo acto sino en toda una actitud de los je­

fes hacia sus subordinados y de la empresa misma hacia 

todos sus elementos humanos. 

Los medios a utilizarse pueden ser desde el mantener el 

lugar de trabajo limpio, bien iluminado, con elementos 

decorativos como pueden ser plantas de ornato y decora-
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ción selecta; hasta la utilización de los recursos más sofis­

ticados y que son tratados por los especialistas llamados 

erg6nomos (especialistas dedicados a estudiar lo relaciona­

do con el lugar de trabajo) quienes recomiendan el uso de -

cintas musicales psicológicamente situadas, cambios continuos 

en la decoración. 

Otros aspectos motivacionales serían áquellos de carácter in­

trinseco y que deben ser proporcionados por los jefes direc­

tos a sus subordinados al hacerles saber a cada uno el méri­

to y la importancia de su trabajo. 

El hecho de que el trabajador sepa que su labor es útil a la 

organizaci6n constituye quizás el factor más importante de -

la motivación y el medio más indispensable para que éste no 

se desmoralize. 

Todo trabajador tiene la necesidad de ver su trabajo plasmado 

en resultados concretos; algunas actividades, por su índole -

hacen muy difícil que quién las realiza sepa que huella ha de­

jado su actividad, y es ahí donde la labor del jefe directo -

debe hacerse presente al ayudarle a su subordinado a identifi­

car los resultados logrados, pudiendo utilizarse para ello el 

método de medición del desempeño. 
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Otros medios para motivar al personal los constituye los pre­

mios e incentivos; el uso de ellos en la fonna más adecuada 

ayuda a lograr que la moral del personal se mantenga en los 

niveles correctos. Al hablar de moral del personal se debe 

de tener cuidado en no caer en verla como un anna para la u­

tilización deshumanizada de los recursos humanos, sino como 

un medio que los beneficie primeramente a ellos y en segun­

do lugar a la empresa. 

Por lo anterior el tipo de premios e incentivos que se apli­

quen deberán ser estudiados siempre con nrucha atención a fin 

de evitar caer en aquellos que desencadenan competencias des­

medidas o que llevan al trabajador a dar más allá de lo que 

debe dar en estricta justicia. 

2.12 HIGIENE Y SEGURIDAD 

El ausentismo se debe principalmente a la diversidad de en­

fermedades y accidentes de trabajo, los cuales se dan con 

frecuencia en las organizaciones, por esto dentro de la ad­

ministración de los recursos hl.llllal1os se debe de tener pre­

sente la importancia de la protección de la vida y la salud, 

pensando en los riesgos de las actividades desarrolladas que 

pueden ir en detrimento de la productividad planeada. Por o­

tra parte, las organizaciones están obligadas por la Ley Fe-
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deral del Trabajo en sus artículos 473 y 475. 

"Riesgos de Trabajo (Titulo Noveno) 

Artículo 473 - Riesgos de trabajo son los accidentes y en­

fennedades a que están expuestos los trabajadores en ejer­

cicio o con motivo del trabajo. 

Comentarios: 

Se sustituye el concepto de riesgo profesional por el de 

riesgo de trabajo, que la doctrina extranjera utiliza para 

incluir en éste los accidentes y enfermedades que sufran 

los trabajadores en el desempeño de sus labores o con mo­

tivo de éstas. No tiene mayor importancia el cambio termi­

nológico. 

Artículo 475 - Enfermedad de trabajo es todo estado pato­

lógico derivado de la acción continuada de una causa que 

tenga su origen o motivo en el trabajo se vea obligado a 

prestar sus servicios. El hecho de que se presenten acci­

dentes, enfermedades repercute en los costos presupuestados 

y en la economía de la organización, para evitar estos fe­

nómenos debe crearse una administración integral científi­

ca, para evitar errores de administración de recursos hu­

manos. 
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Para el establecimiento adecuado de la función de higiene 

y seguridad, debe crearse una área de responsabilidad que 

coordine las medidas' requeridas en la organización donde 

el responsable tenga todos los conocimientos necesarios 

para capacitar al personal de la empresa a través de cur­

sos especificamente preparados. La seguridad se da en to­

das las áreas de la organización, así mismo la higiene de­

be ser atendida por todas las áreas en fonna consistente. 

Ciertamente algunas empresas tienen mayores riesgos, como 

son las industrias metal-mecánicas, fundidoras, fábricas 

de vidrio, constructoras, etc., sin embargo, por mínimo que 

sea el riesgo debe siempre estar previsto por un programa 

de seguridad que sea del conocimiento de las personas que 

laboran en el área involucrada. 

Los accidentes de trabajo representan para el país una 

sangría economica de proporciones considerables. Todo lo 

que se pueda hacer en el campo de previsión de riesgos re­

presentará siempre un beneficio para los trabajadores y pa­

ra la econonúa de la organización. 

2.13 COMUNICACIONES EN LOS RECURSOS HUMANOS 

Las comunicaciones en los recursos humanos constituyen el 
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el sistema nervioso para el correcto funcionamiento de 

la organización. Cuando esta establece líneas de comuni­

cación adecuadas ha avanzado mucho ya en la consecución 

de sus objetivos. Existen empresas con grandes recursos 

económicos y materiales que no logran sus objetivos a 

causa de la mala comunicación entre sus funcionarios, 

entre sus funcionarios y empleados, y entre sus emplea­

dos; lo cual es muy explicable si razonamos que todas 

las instrucciones de trabajo, la aplicación de métodos, 

sistemas y en general la infraestructura cientifica re­

quieren de lllla muy buena comunicación para el entendimiento 

de los objetivos. 

La.mala comunicación es negativa no solo en el sentido de 

limitar los beneficios que pudiera obtener la organización 

sino en el sentido, más grave aún, de dañar seriamente a la 

organización al ocasionar comunicaciones erroneas, malos 

entendidos, y situaciones que llegan a provocar fricciones 

entre los elementos que la componen. 

Comunicación proviene (del Latín Conµnunicatio, - tionis) que 

quiere decir acción y efecto de comunicar o comunicarse, tra­

to, correspondencia, reciprocidad amistosa entre dos ó más 

personas. La comunicación es ante todo un proceso; y se en­

tiende así porque es un conjunto de acciones según las cua-
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les.se transmiten y se reciben diversos datos, ideas, 

opiniones y actitudes que constituyen la base para el 

acuerdo común. 

Los elementos necesarios para llevar a cabo la conruni­

caci6n son : un emisor, un mensaje, un medio, y un re­

ceptor. 

El emisor es quién exterioriza la comunicaci6n. 

El mensaje es la idea que se transmite y deberá mane­

jarse con exactitud, claridad, y cortesia de manera 

que cree un impacto y para ello el mensaje debe tener 

los siguientes requisitos: 

1.- Ser real y veraz, para que descubra el objetivo de 

nuestra labor. 

2.- Que la finalidad de la conrunicaci6n sirva a algo 

concreto. 

3.- Que sea clara sin lugar a otras interpretaciones. 

4.- Que tenga continuidad y consistencia. 

5.- Que utilize los canales adecuados eliminando barreras 

al receptor. 

6.- Contar con la disposición del receptor, ya que esto re­

duce el esfuerzo al emisor. 

Por medio de comunicación entendemos los diversos canales que 

se utilizan para hacer que lleguen los mensajes del emisor al 
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al receptor. pl área de recursos humanos debe ser modelo de 

buenas comunicaciones y proponer a la organizaci6n la optimi­

zaci6n de esos medios o canales. Toca a esta área proponer e 

implantar medios tales como: tableros estrategicamente ubica­

dos, boletines infonnativos, relU1iones sociales como días de 

campo, visitas a lugares de interés historico, etc. En todo 

caso el área de recursos humanos es el principal asesor de 

las demás áreas en el delicado manejo de las comunicaciones 

entre los individuos. En su labor debe identificar aquellos 

canales que surgen espontaneamente para la c0l!R1Ilicaci6n fomen­

tando aquellos que sean positivos y encausando aquellos que 

sean negativos, de manera que aquella conrunicaci6n infonnal 

que pueda ser útil se convierta en medio de comunicaci6n for­

mal generalizandola a todos los niveles de la comunicación. 

De lo anterior decimos que los canales pueden ser informales 

y formales. Los canales infonnales son aquellos que surgen 

espontaneamente sin haber sido planeados y obedecen a co ~ 

rrientes de simpatía y acercamiento mientras que los forma­

les son aquellos que se planean con un objetivo formal. 

Por su direcci6n los canales de comunicaci6n pueden ser : 

1.- Verticales descendentes - Son aquellos que se basan en la 

autoridad y provienen de un ejecutivo. 

2.- Verticales ascendentes - Son aquellos que utiliza todo 

individuo y satisfacen la necesidad de que el ejecutivo 
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obtenga in~or.maci6n sobre los inter-eses y el desempepo 

de los· empleados. 

3.- Canales horizontales - Son los que se realizan en W1 

mismo nivel jerarquice. Este canal tambi€n se puede 

llamar canal de coordinaci6n. 

Las barreras de la conrunicaci6n se deben tener bien identifi­

cadas de manera que se puedan distinguir unas de otras y se 

sepan atacar en su oportunidad. 

Las barreras fonnan dos grandes grupos que son las barreras 

semanticas y las barreras psicologicas y administrativas. 

l.- Barrera Semantica - Se refiere al significado de las pa­

labras orales o escritas. Cuando no precisamos sus senti­

dos, estas se prestan a diferentes interpretaciones, es­

to hace que el receptor entenderá cosas que no dijo el 

enúsor o les dará una interpretación particular. 

2.- Barrera Psicologica - Hay muchos factores mentales que 

impiden aceptar o comprender una idea, algWtos de ellos 

son: 

.1 No tener en cuenta el punto de vista de los delllc'ÍS 

.2 Sospecha o aversi6n 

.3 Precaución o emociones ajenas al trabajo 
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.4 Timidez 

.5 Explicaciones insuficientes 

.6 Sobrevalorización de sí mismo. 

¿Como reaccionan? 

¿Cuales son las ideas que bullen en su mente? 

Algunas de las causas que contribuyen a formar barreras 

psicológicas son: 

1.- Alto status (cultural o social) 

2.- Poder para emplear o despedir 

3.- Uso del sarcasmo 

4.- Actitud despotica 

5.- Criticas punsantes 

6.- Uso de conocimientos precisos y detallados 

7.- Facilidad en el uso del lenguaje 

8.- Maneras extremadamente formales 

9.- Apariencia fisica imponente 

10.- Interrupción al interlocutor 

3.- Barreras Administrativas - Estas son causadas por las es­

tructuras organizacionales mal planeadas, y por la opera­

ción deficiente de los canales establecidos • 

La comunicación deberá ser de dos tipos según sus requerimien­

tos y esta es comunicación oral o escrita, cada una de ellas 
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tendrá tma aplicaci6n concreta segtín el tipo de mensaje 

que se desea transmitir y segtín la importancia que el -

mismo revista. 

2.14 SERVICIOS Y PRESTACIONES AL PERSONAL 

Se entienden por servicios todas.aquellas actividades que 

son costeadas por la organizaci6n y que pueden ser mate -

riales o sociales. 

Entendemos por prestaciones, todas las aportaciones finan­

cieras a través de las cuales la organizaci6n incrementa -

indirectamente el monto del salario de los obreros, así cg 

no sueldos de los funcionarios y empleados por el sólo he­

cho de pertenecer fonnalmente a la empresa. 

Por prestación se entiende segtín el diccionario que: pres­

taci6n es acción y efecto de prestar cosas o servicios exi­

gidos por una autoridad o a consecuencia de un pacto, cosa 

o servicio que un contratante da o promete a otro, renta, -

tributo personal, servicio personal obligatorio exigido por 

la ley para obra y servicios que el Estado y las instituci9 

nes públicas o las organizaciones privadas puedan dar a sus 

empleados. 

La prestación surge de la iniciativa empresarial, como par­

ticipación en la obligación moral y social, y se adapta sie~ 

pre a la posibilidad y capacidad econ6mica de la organizaci6n. 
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Considerando que las· prestaciones tienen un valor social y 

un beneficio economico que fortalece la dignidad del traba­

jador no como un símbolo de dependencia paternalista de los 

accionistas, sino como una actitud de respuesta a la copar­

ticipación que todos tienen en las actividades de la empre­

·sa. 

las prestaciones deberán ser sometidas a constantes evalua­

ciones para revisar su aplicación y su repercuci6n en los 

presupuestos financieros donde pueden identificarse los 

costos tanto de los servicios como de las prestaciones. 

Existen varias clasificaciones de prestaciones. Entre las 

más conocidas está la siguiente: 

En especie, en dinero, y en actividades y servicios. 

De esta clasificaci6n no deben considerarse como prestacio~ 

nes aquellos que sean servicios o beneficios porque la ley 

establece de manera impositiva algunas de ellas como las va~ 

caciones, las gratificaciones, el reparto de utilidades, 

puesto que son derechos que la ley ha considerado que consti-
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tuyen parte del salario; sin embargo, encontramos en el medio 

organizacional que algunos establecen las prestaciones antes 

mencionadas como beneficios adicionales al salario nonnal. 

Las prestaciones que otorgan la Ley Federal del Trabajo, la 

Ley del Instituto Mexicano ·del Seguro Social, la Ley del ISSSTE, 

la Ley del INFONAVIT y el reglamento de las institt~ciones de 

crédito y organismos auxiliares, son los ordenamientos que en 

general regula las prestaciones y servicios de las áreas que 

en ellas se señala. 

La Ley Federal del Trabajo puesta en vigor el lo. de Mayo de 

1970, prevee una protecci6n que cubra todas las necesidades 

del trabajador en su medio cultural, familiar y social, aun­

que estas prestaciones en algunos casos particulares no re­

sultan deseables. 



CAPITIJLO II I 

EL PROCESO ADMINIS'ITu\TIVO ENFOCAOO A LA 

AUDITORIA A™INISTRATIVA 



; 
El proceso administrativo en la .Auditoria Administrativa es 

una secuencia lógica para guiar adecuadamente a las organi­

zaciones. Se lleva a cabo a traves de la estructura de las 

organizaciones que se constituyen de medios técnicos, mate-

riales y humanos. 

El proceso administrativo se inicia con el trabajo del con­

junto de hombres y con el tiempo el aumento de trabajo ori­

gina una división que lleva a los hombres a funcionar en co~ 

junto, identificandose a un objetivo común de lograr eficie~ 

cía. En nuestros días se ha llegado a tomar la división del 

trabajo como un elemento primordial de las organizaciones, -

diferenciándolas de los recursos materiales y técninos de tal 

manera que se le da importancia al hombre como individuo y -

como en grupo, pués el proceso de integración del ser hl.D11ailo 

a la organización es un factor de importancia primordial. El 

proceso administrativo en sus seis elementos que los usamos 

con el objetivo de ordenar en fonna eficiente las diversas -

funciones que se llevan a cabo dentro de las organizaciones 

A continuación, tenemos tres elementos que pertenecen a la 

fase mecánica y los tres siguientes pertenecen a la fase di­

námica. 
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3.1 LA PREVISION EN LA AUDITORIA AJ1.IINISTRATIVA 

Es elemento de la adrninistraci6n en el que con base en las 

condiciones futuras en que una organización habrá de enco~ 

trarse, reveladas por una investigaci6n técnica, reveladas 

por una investigaci6n técnica, se detenninan los principales 

cursos de acción que nos pennitirán realizar los objetivos 

de esa núsma organizaci6n. 

Esta es la primera etapa del proceso administrativo; la cual 

implica la idea de anticipaci6n de acontecimientos y situa­

ciones futuras, sin la cual sería dificil hacer planes. 

PREVER significa "Ver anticipadamente". 

La previsión consiste en investigar los canúnos que hay que 

seguir con un objetivo bien definido, para que esos canúnos 

tengan una meta realizable. Como la previsión significa el 

anticiparse a los hechos, existe un grado de riesgo, que se 

puede disnúnuir en esta etapa de revisión y se investiga ba­

sándose en hechos y no en subjetivismos. 

Indudablemente que la primera función de la .Auditoria .Admi­

nistrativa, consiste en la previsi6n de lo que sucederá en 

la organización en un período que intentemos revisar, medi~ 

te el control de la .Auditoría Administrativa, esta previ­

sión deberá abarcar todos los aspectos de la organizaci6n. 
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Una previsi6n s61o es posible, precisa y eficiente; en cuanto a 

los objetivos de una organizaci6n inmediatos y finales, estén 

perfectamente establecidos y coordinados entre sí. Si en el fin 

común, condiciona la manera de ser de todo organismo, es eviden-

te que mientras mejor se fijen los objetivos inmediatos y los -

fines del misnn organismo, tanto mejor podrá hacerse la previ -

si6n; por el contrario, mientras estos objetivos sean vagos y 

no estén convenientemente subordinados, toda previsión tendrá 

forsosamente que resistir como consecuencia de errores y.defi-

ciencias. 

3.2 lA PLANEACION EN LA AUDITORIA A™INISTRATIVA 

Consiste, por lo tanto, en fijar el curso concreto de acci6n que 

ha de seguirse estableciendo los principios que habrán de orien-

tarlo, la secuencia de operaciones para realizarla y las deter­

minaciones 1fo· tiempo y de números, necesarias para su realizaci6n. 

Planear, es decir en forma anticipada que se va ha hacer, cuándo 

y quién deberá llevarla a cabo. 

La formulación de objetivos expresados cuantitativamente está -

comprendida en el qué hacer. Los programas y las secuencias en­

marcan el cuándo deberá hacerse, la delegaci6n de autoridad, la 

división del trabajo y la coordinación de éste, comprende a quién 

ejecutará las tareas. 
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En la actualidad, la planeación se ha convertido en un re­

quisito previo para el buen desarrollo de una organización. 

Sin importar sus características y magnitudes, es indispen­

sable para lograr su existencia en marcha ascendente, el -

establecer objetivos, métodos adecuados y políticas de ope­

ración que influyan para que la organización cuente con una 

estructura ideal. 

Como última actividad, es necesario ejercer un control que 

no es más que la evaluación de los resultados obtenidos. 

La lucha que existe por los mercados actualJllente, tiene Cül] 

secuentemente riesgos que llevados al extremo pueden tradu­

cirse en la eliminación de una organización en la competen­

cia por el mercado. La razón por la que la planeación es i~ 

dispensable consiste en que al realizarse de una manera ele 

ra y objetiva, los riesgos pueden reducirse al mínimo y por 

otra parte, tener una visión más clara y así aprovechar las 

oportunidades que llegásen a presentar. 

Para el auditor administrativo es de vital importancia, co­

nocer como se llevan a cabo los planes, los proyectos, etc., 

de tal forma que la planeación no es dejada al azar. 

El auditor administrativo deberá verificar que cada uno de 

los planes tengan como próposito el facilitar el alcance de 

los objetivos de la institución, así mismo, deberá realizar 
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una evaluación en la aue detenninará si se alcanzan los 

objetivos y se justifica el costo y tiempo en ellos in­

vertido. Es una situación muy frecuente el que los planes 

si contribuyan al logro de los objetivos, pero a costos -

nn.zy elevados. 

Dentro del proceso de planeación, el Licenciado en Adminis­

tración de Empresas, debe considerar un cierto órden en la 

elaboración de sus planes, para que éstos cuenten con la e~ 

tructura adecuada y tengan mayores posibilidades de éxito. 

Los pasos que deben seguirse dentro de la elaboración de -

planes, mmque no se consideran de ninguna manera, ni obli­

gatorios, ni exhautivos, son los requeridos para lograr una 

planeación cuidadosa y se menciona a continuación algunos de 

sus puntos. 

A.- Persivir la oportunidad ó el problema -

A esta etapa puede considerársele corro el génesis de la pla­

neación, puesto que la administración de la empresa tendrá 

que medir de una manera general si está en condiciones o no 

de aprovechar la oportunidad o resolver el problema. De este 

vistazo general depende la fonmilaci6n de objetivos. 

B.- Fonnulas los objetivos -

Es una actividad dentro de la administración de Sl.lllla importan­

cia en cuanto a las organizaciones, ya que éstos serán la me­

ta a lograr utilizando en forma racional los recursos con que 
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cuenta. Los objetivos deberán siempre contar con caracterís­

ticas que los hagan comprensibles y precisos. El auditor ad­

ininistrativo deberá apoyar su estudio en las características 

que revisten los objetivos de la organizaci6n. Esto es, que 

deberá verificar si son claros y precisos todos los elemen­

tos de la organización conociéndolos e interpretándolos en 

la forma adecuada. Es importante conocer si los objetivos 

generáles de una empresa están seccionados departamentalmen­

te, éstos deberán ser fonnulados por el personal 6 jefe del 

departamento, 6 sección siempre y cuando se tengan conoci­

mientos de cuáles son los objetivos principales. El que las 

personas colaboren en este tipo de trabajo estimula una per­

manencia satisfactoria de la organización. 

CUando el alto nivel ejecutivo impone los objetivos a cada 

departamento, difícilmente podrá generar un amplio sentido 

de compromiso por parte de los subordinados. El funcionario 

encargado deberá trabajar con sus empleados, pero siendo él 

es el responsable de aprobar los objetivos planteados por su 

personal. 

El estudio que el auditor administrativo realice sobre los 

objetivos de una organización, incluye el considerar que és­

tos se encuentran interrelacionados, y que cada uno de ellos 

apoye a los demás a conseguir los resultados marcados, es fre­

cuente que dentro de una organizaci6n cada departamento trabaje 
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para cumplir las metas propias del área, pero no respalden 

a las de las otras secciones, lo que se traduce en un obs­

táculo en el cumplimiento de los objetivos institucionales 

de las organizaciones. 

El punto de mayor importancia es que los objetivos de la or­

ganización estén fijados en términos cuantitativos, es la -

forma más fácil de hacerlos verificable, ya que es difícil -

que las personas se desempeñen adecuadamente al no perseguir 

las .metas perfectamente definidas. Es en este punto donde el 

auditor administrativo podrá decir si los objetivos estable­

cidos son adecuados o inadecuados a la realidad de la orga­

nización. 

C.- Selección de Alternativas -

Toda decisión implica riesgo. Dentro del proceso de decisio­

nes, ponderar el riesgo y elegir el camino más conveniente, 

son requisitos para decidir en forma objetiva y correcta. 

Primero deberá existir una meta a alcanzar, en segundo térm~ 

no deberán ser captados todos los caminos por los que se pu~ 

da lograr, posteriormente se procederá a analizar y evaluar 

los recursos alternativos de acción y por último se efectu~ 

rá la selección de la alternativa más conveniente. Los Direc 

tivos, Ejecutivos o Funcionarios en tiempos pasados tomaban 

decisiones sin saber el porqué y con la experiencia adquirida 
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a través de los años era la base principal de sus resolucio­

nes, pero al desarrollarse más, el complejo Il!lllldo de ·los ne­

gocios, los administradores no sólo deben apoyar detennina­

ciones en la experiencia, sino que deberán fundamentarlas en 

un análisis lógico de los problemas. 

Surge la necesidad de tomar una decisión que comienza cuando 

algo funciona mal ó es factible de aprovechar la oportunidad. 

Al conocer el problema y examinarlo se podrá saber qué inver­

sión requerirá en tiempo, capital, personal, etc., lo cual 

se tendrá muy presente al considerar los recursos de acción 

que puedan seguirse para su soluci6n. 

Para el Licenciado en Administración de Empresas representa 

un verdadero problema el determinar las alternativas posibles 

que solucionen su problema, ya que no solamente hechará mano 

de su exlJeriencia, sino que deberá utilizar sus conocimientos, 

imaginación e iniciativa a fin de encontrar la mejor solución, 

si el administrador no toma estos factores en consideración, 

su decisión final será un rottmdo fracaso. 

Para que sea posible la elección del mejor plan, el adminis­

trador está obligado a recolectar cualquier dato interesante 
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a analizarlo y así poder determinar las ventajas y des­

ventajas de cada alte111atival. 

Finalmente, el auditor administrativo, considerando los re­

sultados de su análisis, procederá a elegir la manera de ac­

tuar de la organización. 

Al evaluar lo referente a la toma de decisiones, el auditor 

administrativo considerando los resultados procurará deter­

minar si los encargados de los departamentos, co!TKl son: los 

gerentes y jefes de departamentos, no sólo tomen decisiones 

correctas, sino las más econ6mícas, además el observar si -

estos ejecutivos delegan en sus subordinados, las decisiones 

que no requieren de una investigación exhaustiva, será de -

gran ayuda para el auditor administrativo puesto que fre -

cuentemente se encuentran ejecutivos con exceso de trabajo 

que pueden ser realizadas con exactitud por su personal sub­

ordinado. 

Es clásico encontrar en diversas organizaciones el hombre -

orquesta, él abarca todos los aspectos de la organización y 

por ésto mismo descuida los que en realidad importan, por -

prestar atención a los problemas de simple soluci6n. Es e­

vidente que el auditor administrativo deberá investigar a­

quellas situaciones en las que la organizaci6n se comprome­

te a gastos fuertes 6 programas que por su importancia 
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requieran de más personal, equipo, capital, etc., con el pro­

pósito de detenninar si estas decisiones son atendidas única­

mente por la alta gerencia. 

La revisión de políticas y estrategias implantadas por tma 

organización deberán estudiarse conciensudamente, para po­

der detenninar si éstas están de acuerdo con los objetivos 

de la organización. 

Para que una organización pueda lograr sus finalidades, es 

necesario que implante políticas administrativas adecuadas. 

Las políticas no son guías para el pensamiento y la actua­

ción de áquellas personas que deban tomar decisiones, además 

sirven de criterio y orientación a aquellas personas que de­

ban interpretar las ideas emanadas de la dirección de las or 

ganizaciones. 

La estrategía es la manera en que deben utilizarse los recur­

sos de una organización frente a una situación conflictiva. 

A diferencia de las políticas, la estrategia señala un cur­

so de acción detenninado. 

Las políticas y estrategias representan la estructura de los 

planes de la organización y la manera en que las decisiones 

habrán de ser tomadas. 
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El auditor administrativo tiene como objetivo en la revi­

sión de estos aspectos el que las políticas y estrategías 

estén perfectamente delineadas, y que estas hay~n sido com­

prendidas por aquellas personas que se les estén dirigidas. 

Si la administración de la organización ha logrado lo ante­

rior, podrá concluirse que la estructura de los planes será 

más s61ida y efectiva. 

Para el auditor administrativo es de gran importancia el re­

visar tanto las políticas implantadas por la organización, -

conu áquellas que son originadas por una práctica usual den­

tro de la organización, así mismo, deberá revisar las políti­

cas generales que generan en los departamentos y secciones 

con el fin de verificar que se encuentran interrelacionados, 

si el auditor administrativo encuentra la falta de manuales 

donde están marcadas las políticas y estrategias, podrá de­

cir que estas son deficientes, ya que al no estar escritas 

en el Manual, darán la oportunidad a emitir juicios subjeti­

vos. 

Las características que deben rellllir las políticas y estra­

tegias para que sean efectivas, son las siguientes: 

1.- Contribuir a los logros de los objetivos de la organi­

zación. 
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2.- Que contengan consistencia. 

3.- Que sean elásticos. 

4.- Que sean escritos. 

S.- Que estén en un lenguaje usual, claro y preciso. 

Adí mismo, el auditor administrativo tendrá que cerciorar­

se de que el personal conoce y entiende el significado de 

las políticas, en caso de no lograrse así, proponer los me­

dios más adecuados para su logro. 

Los presupuestos como técnica de planeaci6n.- Las funcio­

nes que realiza una organizaci6n son factibles de planear 

con anterioridad por la dirección para la cual se vale de la 

técnica presupuesta!, el presupuesto es un plan que represen­

ta lo que se pretende lograr. Los presupuestos dentro de la 

planeación son las expresiones núrnericas de los planes, los 

que pueden estar dados en dinero, horas-hombre, horas-máquina, 

unidades producidas, etc. 

El presupuesto no sólo es un elemento 6 etapa de planeaci6n, 

sino que pueden estar representados en una herramienta de -

control, ya que no basta únicamente conocer lo que sucede, 

sino porqué sucede. El hecho de poder detenninar tal o cual 

situación podrá señalar las causas que originan las desvia­

ciones de lo planeado y con esta información proceder a reali­

zar correcciones pertinentes. 
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Así mismo, da oportunidad a la dirección de analizar la 

planeación futura y así establecer responsabilidades y 

estimular el esfuerzo que también penniten establecer una 

supervisión, al poder vigilar las operaciones individuales, 

así como la administración en su conjunto. 

ColllO definición de presupuesto podemos mencionar lo siguien­

te: 

" Es un conjunto de procedimientos y recursos que usados con 

pericia y habilidad sirven a la ciencia de la investigación 

·para planear, coordinar y controlar por medio de presupues­

tos, todas las funciones y operaciones de una organización 

con el fin de obtener el máximo rendimiento con un mínimo de 

esfuerzo". 

Los presupuestos deben ser formulados para un período defini­

do, para que de esta manera, puedan ser comparados con los 

resultados reales obtenidos en las operaciones de dicho pe­

ríodo. 

Para la dirección de una organización es de gran utilidad el 

poder establecer compáraciones entre las operaciones presupue;? 

tadas y las reales, para dar con ello el cumplimiento al prin­

cipio de las excepciones, en el que únicamente se presentará 
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atención a aquellas variaciones de importancia y no se des­

perdicie tiempo y recursos en aquellas variaciones relevan­

tes. 

Revisión de Programas -

Los programas son el resultado de conjugar arm6nicamente los 

objetivos, las políticas y los presupuestos. El programa nos 

señala lo que se tiene que hacer y la secuencia de las acti­

vidades. 

Permiten cuantificar los recursos hwnanos, materiales y téc­

nicos que serán necesarios para cubrir el programa. La revi­

sión de programas debe considerarse que éstos describan de -

manera precisa y adecuadamente las actividades, que es nece­

sario realizar, las fechas de iniciación, terminación, etc. 

Los programas pueden estar representados en forma gráfica u­

tilizando técnicas como: la gráfica GANTT, la ruta crítica 

PERT. 

Los programas deberán estar apoyados por un plan financiero 

en el que se detallen todos los fondos requeridos para lle­

varse a cabo . 

3,3 LA ORGANIZACION EN LA AUDITORIA ADMINIS'ffiATIVA 

"Como lo vamos a hacer" - Es la estructuración técnica de las 
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relaciones que deben existir entre las funciones, niveles 

y actividades de los elementos materiales y humanos de un 

organismo social, con el fin de lograr su máxima eficien­

cia dentro de los planes y objetivos señalados. 

El proceso de organización, es el elemento ó fase siguien­

te a la planeación. Es un tema amplio y en que en unas -

cuantas páginas es complicado de desarrollar. La dificultad 

que este tema presenta es porque las organizaciones están ~ 

intimamente relacionadas con el medio ambiente que las rodea 

por lo tanto, para que una organización quede debidamente -

estructurada debe tomar en consideración todas aquellas si­

tuaciones y factores que en una u otra forma la afectan. 

Algunos de ellos son importantes,ya que pueden ayudarla a -

conseguir sus metas o en su defecto pueden frenar o impedir 

su desarrollo. 

Los factores ambientales señalan ciertos límites a las or -

ganizaciones, éstos a veces son fácilmente perceptibles, 

pero en otras ocasiones no lo son. 

Asi corno el medio ambiente es importante en la estructura 

de úna organización, ésta a su vez, es determinante en la -
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fonnación, podemos decir que las organizaciones intervienen 

en la localización de la comunidad, su magnitud y su activi­

dad detenninan en cierta forma su bienestar en general. 

Para poder detenninar la estructura organizacional no sola­

mente se debe tomar en cuenta el medio ambiente circundante 

puesto que existe otro elemento que es de gran importancia 

al configurar la estructura de la organización, que se trata 

del recurso hwnano. De la misma manera que las personas influ­

yen en la organización, éstas se ven influenciadas por ella, 

es lógico afirmar que se está en un proceso de mutua influen­

cia, lo cual es evidente, pues a la organización le interesa 

dirigir los esfuerzos de los recursos humanos, motivándolos y 

tratar de modificar su conducta para que se acorde a las nece­

sidades de la organización. 

Por lo que el auditor administrativo tendrá que evaluar si el 

tramo de control asignado a un jefe o funcionario es adecuado, 

es decir, si un conjunto de actividades organizacionales están 

adecuadamente asignadas y así se logra un correcto control de 

las mismas. 

Como factor de importancia en el proceso de organización se pre­

sentan lo que se conoce como delegación de autoridad. Cuando los 

diversos niveles de autoridad interrelacionan las actividades de 
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los departamentos de .una manera coordinada se podrá observar que 

la organización cuenta con una estructura organizacional adecua­

da, lo cual contribuye a la consecución de los planes estableci­

dos. Haciendo referencia al tramo de control, podemos mencionar 

que siempre hay un límite en lo que se refiere a subordinados -

con los que un jefe o funcionario puede contar, cuando este nú­

mero es el adecuado no se presenta problema alguno en lo que se 

refiere a la toma de decisiones, y la ejecución del trabajo y el 

control del mismo. Cuando nos encontramos que el número de subor­

dinados que es mayor al número adecuado, el jefe o funcionario se 

verá obligado a delegar autoridad en los subordinados. 

Para que el .Auditor Administrativo pueda observar si es correcta 

o incorrecta la delegación de autoridad, deberá verificar si se 

capacita y adiestra a los individuos y si se establece controles 

con los cuales medir la actuación de estos en una nueva tarea. 

En el proceso de delegación de la autoridad comprende no sólo el 

adiestramiento y control del individuo sino que abarca también la 

asignación analítica .de las actividades y la responsabilidád y e­

jecución de estas que serán evaluadas por el .Auditor Administra­

tivo. 

Como conclusión podemos decir, que la intervención del auditor ad­

ministrativo en el estudio de la fase organizativa estará centrada 

en si la autoridad se ejecuta en apoyo al cumplimiento de los obj~ 

tivos y planes de la organización. 
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El principio de divisi6n del trabajo tiene por objeto llegar 

a una producci6n mayor y de mejor calidad con el mismo esfuer­

zo. A medida que la sociedad crece, las organizaciones le a­

compañan con un aumento en sus operaciones, lo cual requiere 

que las actividades sean seleccionadas y desempefiadas por va­

rias personas cuando es ejecutado en un mismo trabajo en un 

periodo relativamente largo, se tiene como consecuencia una 

alta especializaci6n, lo que lleva consigo a un mayor rendi­

miento. 

Las desventajas que trae como consecuencia la división del tr~ 

bajo son: que las labores resulten swnamente monotonas y quién 

las ejecuta pierde el interés en desarrollarlas. También requi~ 

re de mayor personal debido al alto grado de especialización y 

división de las labores. Dentro de la división del trabajo, el 

auditor administrativo, deberá realizar una revisión de las fuI__l 

ciones que en la organización se llevan a cabo, si las funciones 

o actividades de cada individuo son definidas con claridad se -

conseguirá una contribución mayor por parte del mismo a los fi­

nes de la organización. 

El Dr. Fabián Martínez señala que una empresa debe realizar cie! 

tas fm1ciones y actividades para cumplir con sus objetivos, las 

cuales se muestran a continuación en el siguiente cuadro: 
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FUNCION 

VENTAS 

PRODUCCION 

FINANZAS 

SUBFUNCION 

PUBLICIDAD 

INVESTIGACION DE 

MERCADOS 

PIDIOCION DE VENTAS 

FABRICACION 

INGENIERIA INDUSTRIAL 

CCMPRAS 

CONTROL DE CALIDAD 

CONTROL DE FONDOS 

CREDITO Y COBRANZAS 
CONTABILIDAD 

ACTIVIDAD 

VISITAS 

ENTREVISTAS 

ENCUESTAS 

PLANOS 

TORNEAR 

PERFORAR 

ENSAMBLAR 

FACTURACION 

COBRANZAS 
REGISTROS CONTABLES 

Los medios de que el auditor administrativo puede hechar mano 
para llevar a cabo esta revisión son las siguientes como las en­
trevistas y la utilización de cuestionarios formulados con ante­
rioridad, la observación, etc. 

Cuando una organización realiza correctamente el enfoque de la 

fase organizativa, preverá de mayores oportunidades al sistema 

total para lograr sus objetivos específicos. 

3 \ 4 LA INTEGRACION EN LA. AUDITORIA A!J.IINISTRATIVA 
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Integración es obtener y articular los elementos materia­

les y humanos que la organización y la planeación señalan 

como necesarios para el adecuado funcionamiento de un orga­

nismo. 

Entendemos por integ~ación la selección, iI1trÓducción y ar-. 

ticulación de los elementos reales dentro de la estructura 

formal. La fase de integración ya forma parte de la dinámica 

del proceso que se está realizando, de hecho los planes esta­

blecidos, es decir, la integración se encarga de la obtención 

de los elementos materiales y recursos humanos, que llenan 

los cuadros teóricos formados por etapas anteriores.Como an­

teriormente mencionamos, es el primer paso de la etapa diná­

mica, y por lo mismo de ella depende en gran parte que la etapa 

dinámina tenga los resultados planeados. Aunque la integración 

se da en mayor amplitud al iniciarse la operación de un orga­

nismo, tanto para prever su crecimiento normal como para subs­

tituir los elementos materiales y los recursos humanos y téc­

nicos. 

Si la integración, como todas las demás partes de la adminis­

tración ha de ser técnica, requiere fundarse en principios -

generales que sirvan de base a las políticas en ese campo, y 

al mismo tiempo usar reglas para poner en acción eficazmente 

las técnicas respectivas. 
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Del carácter administrativo de la integración · Al analizar 

los sisten1as de las áreas funcionales de la organizaci6n, en­

contramos que cada una de ést11s áreas tiene su problema técni­

co específico. Mediante la integración, tendremos una solución 

para convertir en eficiencia los recursos de la organización a 

través de la dirección de una persona id6nea en cada una de las 

áreas funcionales planeadas para lograr entre si una coordina -

ción' aclmii1istrativa legal: 

De la delegación y control - Si toda la 11dministración supone -

delegación, en materia de integración de recursos htmlllI1os, téc­

nicos y materiales, con mayor interés debe delegar la alta gere!!­

cia dentro de un sistema equilibrado, la responsabilidad para tg 

dos, estableciendo sistemas de control para obtener constanteme~ 

te resultados. Debemos recordar.que la centralización de los re-

cursos técnicos es quizá la. más peligrosa de todas las centrali­

zaciones. Recorda.ndo que a toda delegación debe corresponder un 

sistema fijo y establecer el control de los resultados en conjun-

to. 

Reglas y técnicas de la integración de personas · Existe el pr9 

ceso de la integración y de las técnicas que se consideran de -

las que resulta más claro y objetivo presentar conjuntamente las 

reglas que presente el proceso de integración y las técnicas pa­

ra lograr la articulación de personas con una jerarquía partien-

do del reclutamiento, selección, introducción, desarrollo y cap~ 

citación. 

- 75 -

j 
¡ 

.i 



3.5 LA DIRECCIONEN LA AUDITORIA AIJ.iINISTRATIVA 

La dirección es áquel elemento de la administración en el que 

se logra la realización efectiva de todo lo planeado, por me­

dio de la autoridad del administrador ejercida a base de dec; 

siones, ya sea tomadas directamente, ya con más frecuencia, -

delegando dicha autoridad, y que vigila sÍJ!Ulltáneamente que se 

cumplan en la forma adecuada todas las órdenes emitidas. 

Cuando la estructura de una organización ha quedado debidame~ 

te definida, se llega al momento de hacerla funcionar para lo 

cual es necesario que cada lmo de los jefes dicte las órdenes 

e instrucciones necesarias para poder obtener el mejor rendi­

miento de áquellos recursos humanos que se encuentren bajo su 

mando. Para que los ejecutivos puedan ejecutar con certeza la 

función de dirección, deberán considerar con que elementos -

cuentan y la fonna en que estos puedan ser utilizados en un -

punto óptimo. 

Para que la misión de la dirección contribuya a la realización 

de los objetivos y metas, debe existir una clara identificación 

de las áreas de mando, de dirección general, de dirección <lepar 

trurental ó funcional y áreas de ejecución. 

La Dirección comprende actividades como son: 
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- Planeación 

- Delegación de .Autoridad 

-.comunicación 

- Coordinación de Actividades 

- r.btivación del Personal 

- Tomar decisiones 

- Supervisión 

- Controlar y Establecer el Departamento 
de .Auditoria Administrativa 

Como una técnica de dirección, el administrador cuenta con dele-

gación de autoridad, La delegación de autoridad es el proceso me­

diante el cual un jefe o administrador ordena o instruye a sus 

subordinados para que ct.m1plan o realicen detenninadas labores. 

El realizar las labores encomendadas a los subordinados implica 

que éstos deban tornar decisiones, motivo por el cual el adminis­

trador deberá tener conocimiento pleno de las características de 

su personal, y poder determinar en función a dicho conocimiento, 

las labores que cada quién llevará a cabo. Es de gran importan-

cia el comentario anterior, ya que frecuentemente se presentan 

casos en que el administrador deberá estar consciente de que -

magnitud trasmitirá autoridad en cada uno de los subordinados. 

El auditor administrativo deberá vigilar que estas relaciones, en­

tre ejecutivos y empleados, estén en una adecuada comunicación e-

ficiente. CUando a un empleado se le asignan ciertas tareas y no 
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capta bien lo que de él se require, el error resultante no 

será nruchas veces por causa de falta de capacidad, sino por 

falta de una adecuada comunicación. 

La comunicación dentro de la organización puede decirse que 

es similar al sistema nervioso, debe estar ramificada hacia 

todos y cada uno de los rincones de la organización. El que 

lllla persona cuente con adecuados canales de comunicación le 

dará confianza a la dirección de que los planes y objetivos 

son conocidos por todos y no solamente conocidos sino com -

prendidos, lo cual es muy importante. La comllllicaci6n puede 

ser atendiendo a su contenido: 

1.- Fonnal 

2 . - Infonnal 

Atendiendo al receptor: 

l. - Individual 

2.- Colectiva 

Por razón de su forma: 

1.- Oral 

2.- Escrita 

3.- Gráfica 

Por su sentido : 

l. - Ascendente 

2. - Descendente 
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La auditoría administrativa no debe ignorar la importan­

cia de la comunicación que existe dentro de la organiza­

ción, y atendiendo a los conceptos antes descritos, el -

auditor debe revisar exhaustivamente la naturaleza de los 

canales de conn.lllicación. Al evaluar la conn.micación que en 

la organización existe, el auditor administrativo deberá 

tomar en cuenta los siguientes principios: 

Debe ser clara - Los medios de comunicación deben ser los 

adecuados a las circunstancias. 

Deberá fonnularse un lenguaje común - A toda comunicación 

descendente corresponderá una ascendente. Para ejecutar ma­

terialmente la revisión el auditor administrativo podrá u­

tilizar, los manuales de organización, las gráficas de flu­

jo y la observación personal entre otras. 

Para poder introducir alargándose así un estado armónico, es 

menester coordinar todas las actividades y recursos con que 

se cuenta. Cuando una organización se preocupa por estable­

cer una acertada coordinación, está en posibilidad de aprove­

char al máximo los recursos con una consecuente reducción en 

los costos por desperdicios, tiempos pérdidas, mennas, dupli­

cidad de funciones, etc. 

La coordinación existe en la organización, es factible evaluarla 
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y ésta tarea es del auditor administrativo. Se concentrará 

en descubir problemas ·actuales que necesitan primordial a­

tención para evitar costos innecesarios. 

En la actualidad es importante que los administradores co­

nozcan el proceso de motivación del ser humano. En la fonna­

ción de la personalidad y la conducta de los individuos in­

tervienen factores ideológicos, psicológicos y sociológicos. 

De tal fonna que no se debe perder de vista esta integra -

ción, a fin de entender más acertadamente su conducta. 

La motivación juega un gran papel dentro de la conducta del 

ser humano, ya que se le puede considerar corno un motor que 

impulsa al organismo. 

Las organizaciones funcionan de acuerdo al esfuerzo y compor­

tamiento de sus miembros. Por lo tanto, la dirección de la 

organización deberá buscar la manera de que los miembros de 

ésta se sientan más satisfechos, y corno consecuencia tendre­

mos que la organización funciona acertadamente. Para una gran 

mayoría el trabajo es solamente un medio para poder subsistir 

y poder conseguir otras cosas. El administrador deberá consi­

derar que el trabajo sea lo más atractivo. 

Dentro de la evaluación del auditor administrativo, se deberán 

revisar los incentivos, las prestaciones, condiciones, higiene 

y seguridad etc. 
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La evaluación del auditor administrativo. tiene como finali­

dad, el poder determinar si las personas que integran la or­

ganización alcanzan sus objetivos personales y si se desa -

rrollan de una manera efectiva, así mismo caEficar la ac­

titud de la dirección en lo que a motivación se debe refe­

rir. 

Para que la dirección de la organización conozca el desempe­

ño de sus empleados, tendrá que ejercer una supervisión cons­

tante de las actividades que ellos realizan. 

Por lo que se refiere al estudio del auditor administrativo 

deberá averiguar de que manera se realiza esta supervisión, 

porque si la dirección o la alta gerencia pasa por alto esta 

función se perderá la huella de lo que los subordinados rea­

lizan, además de darles manga ancha para que ellos ejecuten 

su trabajo como mejor les convenga, propiciando así con ellos 

que se cumpla con las políticas y procedimientos establecidos. 

C'.omo control de la etapa ó del elemento de dirección, se -

cuenta con la auditoría adnlinistrativa, la que tiene por ob­

jeto el mostrar que es lo que la organización ha logrado, 

revisando todas las funciones de la organización y evaluando 

la eficiencia con que los recursos htnnanos se han desarrolla­

do, y como han sido aprovechados los recursos materiales y téc: 

nicos. 
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3.6 EL CONTROL EN LA AUDITORIA AIMINISTRATIVA 

El control es la medici6n de los resultados actuales y pa­

sados, en relación con los esperados, mejorar y formular 

nuevos planes . 

El proceso del control lo define George R. Terry como: 

"El proceso para determinar lo que se está llevando a ca­

bo, valorizándolo y si es necesario aplicando medidas co­

rrectivas de manera que la ejecución se lleve de acuerdo a 

lo planeado. Podemos decir que el control es toda acción 

ejecutada por cualquier miembro de la organizaci6n para -

verificar el curso de los planes y corregirlos si es nece­

sario. La etapa ó elemento del control es la que cierra el 

ciclo del proceso administrativo y en gran parte de esta -

funci6n depende el destino de la organización. Para que un 

sistema de control sea establecido deberá justificar su co~ 

to en funci6n del beneficio que se tenga para la organiza­

ción. Para que la función de control sea llevada a cabo con 

eficiencia, es requisito indispensable que se tenga conoci­

miento de los objetivos y planes establecidos, con el fin de 

que se faciliten el análisis de los hechos. 

La funci6n de control se debe ejercer sobre todas las acti­

vidades de una organización, estableciendo medios de vigilancia 
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y el resultado de las operaciones. 

El proceso de control marca tres fases: 

l.- Detenninar las bases de control 

2.- .Medición y evaluación del desempeño 

3.- Corrección de desviaciones. 

El establecer las bases de control se refiere a aquello que 

debe realizarse o esperarse. 

Estas bases representan los objetivos de planeaci6n. Para 

poder ejercer la flmción de control con éxito, es necesario 

tener conocimiento de los objetivos, planes de la organiza­

ción, los objetivos expresados cuantitativamente y en algu­

nos casos cualitativamente, son bases de control muy útiles 

para poder medir y analizar los hechos ocurridos y las ope­

raciones relacionadas. Cabe mencionar que también como ba­

ses de control se cuenta con: 

- Las políticas -

- Los sistemas -

- Los procedimientos -

- Los programas -

- Los presupuestos -

El objetivo de la función de medición y evaluación del desem­

peño es poder conocer los resultados y compararlos con las bases 
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de control, indicando si lo previsto se ha logrado. Posterior­

mente se detectan las desviaciones ocurridas para proceder a 

corregirlas. 

Para que el sistema de control pueda ser calificado de eficie!_l 

te, debe hacer resaltar en forma irunediata las.desviaciones d~ 

tenninadas. El conocer con oportunidad las desviaciones permi­

tirá a la dirección, o a quién corresponda, el tomar las medi­

das correctivas adecuadas. 

Un control eficaz debe señalar que algo anda mal, pero también 

deberá indicar porqué es responsable de ello. 

Una vez que se han evaluado los resultados con las bases del 

control, será necesario proceder a corregir las desviaciones 

Antes de plantear las medidas correctivas, deberá evaluarse si 

las desviaciones son de importancia o si vale la pena invertir 

tiempo y dinero en corregir algo que no se cumplió. 

cuando el auditor administrativo se encuentra analizando los 

procedimientos que la organización ha establecido como contro­

les, deberá observar si éstos operan de acuerdo a como fueron 

proyectados ó ideados al ponerse en práctica, ver que los in­

formes que se rinden sean los adecuados, que la inversión rea­

lizada sea compensada con los resultados objetivos y que exis 

ta una supervisión competente. 
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Por último, deberá pensar si existe Wla mejor manera de 

controlar ó si la existente es la adecuada. 

El auditor administrativo tendrá que señalar a la dirección 

de la organización que el mejor control no es áquel que -

corrige deficiencias, sino áquel que es capaz de lograr 

captar o conocer con anticipación las desviaciones y que 

se aplique las medidas correctivas antes de que la acción 

concluya. 

En la evolución histórica del estudio del proceso adminis­

trativo, encontramos que en 1866 Henry Fayol nos menciona 

el control y así continuaron los investigadores como 

Koontz O'Donnel, en 1955 también nos menciona el control. 

Luego continua en 1960 Agustín Reyes Ponce, Isaac Guzman V. 

en 1961, José Fernández Arenas, en 1967. Todos estos per­

sonajes estudiosos del proceso administrativo, nos han in­

dicado la importancia de lo que es el control en una acti­

vidad o función que tienen que cumplir los recursos gene­

rales 
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CAPITULO IV 
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CAPITULO IV 

PLANEACION DE LA AUDITORIA 
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4.1 PLANEACION 

La planeación la debemos entender como la fijación del curso 

concreto de acción que ha de seguirse, estableciendo los pr~ 

cipios que habrán de orientarlo, la secuencia de operaciones 

para realizarlo y las determinaciones de tiempos y de números 

necesarios para su realización. 

En la planeación se detennina que es lo que debe hacerse pa­

ra lograr los objetivos, eliminar las improvisaciones, hacie~ 

do eficientes y económicas las actividades y para hacer posi­

ble las normas de control, de los recursos humanos. 

Cabe señalar dónde influyen las diferentes etapas del proceso 

administrativo que deben ser establecidas con actualidad y -

flexibilidad que hagan posible su corrección y la creación de 

nuevos planes que satisfagan a lograr los objetivos. 

1.- Politicas - Que constituyen los criterios generales que 

sirven para orientar las actividades de la organización. 

2.- Presupuestos - Que consisten en la detenninación de pro­

gramas en términos cuantitativos. 

3.- Procedimientos - Donde se señalan las secuencias cronoló­

gicas que ofrezcan mejores resultados, en actividades pr9 

ductivas. 
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4.- Progrrunas - No sólo señalan la secuencia, sino también 

el tiempo requerido para realizar las actividades. 

Actualmente, los ejecutivos de la mayoría de las organiza­

ciones progresistas se han dedicado más que nunca a la im­

portante función de planear a corto, mediano y largo plazo. 

OJa.ndo se quiere hacer una organización fuerte y más pro­

ductiva, la organización debe tomar en cuenta que los re­

cursos humanos son uno de los factores más importantes. La 

dirección tiene la responsabilidad no sólo de ver con que 

recursos humanos cuenta, sino también como aprovecharlos -

con mayor efectividad, como mantenerlos y hasta donde sea 

posible como desarrollarlos y aumentarlos. 

Para lograr lo anterior, deberán definirse las necesidades 

de la organización, contestando varias interrogantes clave 

para lograr una adecuada planeación de los recursos humanos. 

4. 2 PROGRAMA DE LA AUDITORIA AININISTRATIVA 

Para realizar una auditoría administrativa, es primordial un 

programa de trabajo que nos guíe o determine especificamente 

la acción que se habrá de realizar, en el programa encontrar~ 

mos un plan detallado que nos señalará los pasos a seguir -
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y los procedimientos que se estimen necesarios para la ob­

tenci6n de la infonnaci6n o datos necesarios para poder o­

rientar al auditor administrativo en su actividad 6 función 

donde se le da o marca un ordenamiento adecuado para que se 

cumplan todos los puntos necesarios 6 establecidos en el -

plan del programa para evitar desviaciones del objetivo de 

la auditoria administrativa y sin olvidar los tipos de or­

ganizaciones de que se trate, ya que cada organización tie­

ne sus peculiaridades específicas ó especiales. 

A continuación enuncirunos modelo: 

PRcx:;RAMA DE TRABAJO 

TRABAJOS PRELIMINARES 

SERVICIOS PROFESIONALES 

EN'IREVISTAS 

LISTA DE PUNTOS POR DEFINIR 

PROPOSITO DE LA A!JDITORIA 
.ArMINISTRATIVA 

FINES DE LA AUDITORIA .ADMINIS­
TRATIVA 

HONORARIOS 

TIEMPO DE LA AUDITORIA AllvlINIS· 
TRATIVA 

CONDICIONES Y LIMITACIONES 

FACILIDADES 
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CARACTERISTI CAS JURIDICAS 

:,; CARACTERISTICAS DE ACTIVIDAD 

l 
í 

CARACTERISTICAS DE SU ESTR!JC-

INFORMACION GENERAL DE TURA ORGANICA 

LA ORGANIZACION FUNCIONES PRINCIPALES 

DI.AGRAMAS DE ORGANIZACION 

MANUALES DE ORGANIZACION 

REGLAMENTOS 

FORMAS DE PAPELERIA 

-~ ARCHIVOS 

FUENTES DE INFORMACION LUGARES DE TRABAJO 

PERSONAL QUE SE ENTREVISTARA 

omos REGISTROS 

EXTERNA 

AUXILIARES 

' .ANALISTAS 

PERSONAL A FMPLEAR SUPERVISORES 

ESPECIALISTAS 

arnos 
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FACILIDADES QUE OTORGA 

LA ORGANIZACION 

PERSONAL 

LOCAL 

INSTRUMENTOS 

EQUIPO 

DISCúSION DE PROBLEMAS 

FUNCIONES 

SECUENCIA DE LA .AUDITORIA DEPARTAMENTOS 

FORMULACION DE CUESTIO­

NARIOS 

JUNTAS O REUNIONES 

SECCIONES 

PUESTOS 

AIMINISTRATIVOS 

TECNiillS 

DEPARTAMENTALES 

SECCIONALES 

OTROS 

DIRECTOR GENERAL 

GERENTES 

SUPERVISORES 

EMPLEADOS 

OBREROS 
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TECNICAS 

INFORME 

PLAN DE REORGANIZACION 

DIAGRAMAS 

MA'ra1ATICAS 

DE AUDITORIA AIMINISTRATIVA 

DE INGENIERIA INDUSTRIAL 

OTRAS 

CONSEJO DE AIMINISTRACION 

DIRECTOR GENERAL 

GERENTES 

SUPERVISORES 

OTROS 

DIAGRPMAS 

MANUAL DE ORGANIZACION 

PERSONAL 

FE(J{A DE INICIACION 

TIEMPO 
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4.3 ANALISIS PRELIMINAR 

El análisis preliminar es la fase en la cual podemos obser­

var y comentar con los ejecutivos de la organizaci6n que s! 

tuación guardan sus estructuras fundamentales y que difere~ 

cías podemos observar y comparar con los objetivos generales 

de la organización, así el auditor administrativo aplicará 

el programa de trabajo más adecuado. 

Tomando en cuenta que la finalidad de la auditoría adminis­

trativa es ayudar o asesorar a la Dirección a lograr Wla a~ 

ministración eficiente de las funciones que la integran, r~ 

sul ta in¡prescindible ubicarla dentro del contexto estructural 

de las organizaciones. La auditoría administrativa debe estar 

en un punto de la organización en donde pueda funcionar, mie~ 

tras mayor sea su libertad, más eficientes serán sus resulta­

dos. 

En la estructura de la organizaci6n es conveniente que las 

ftmciones de la auditoría administrathra se encuentren ubi­

cadas en donde le permitan la consecución de sus fines, que 

puede ser en el departamento de auditoría interna, finanzas, 

contraloría, en consejo de administración, 6 en la gerencia 

donde tenga libertad absoluta para el desempeño de sus fun­

ciones. 
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En áquellas organizaciones en que la función de la audi­

toría administrativa sea realizada como labor de asesora 

miento, será de mayor importancia a la dirección de las 

organizaciones en todos sus aspectos. 

Se deberá contar con la aprobación y respaldo al programa 

de auditoría administrativa. La designación de auditores, 

el tiempo de realización y el costo de ésta deben ser apr9 

hados y dados a conocer por la dirección de las organiza -

ciones.La elección de los auditores administrativos idóneos 

para la realización de la auditoría administrativa es la el~ 

ve para lograr los resultados deseados, y tendrá que reali­

zarse con una excelente capacitación y despertar cualidades 

en el personal de auditores administrativos. 

El auditor administrativo deberá poseer lllla instrucción a 

nivel universitario de preferencia en el área de administra­

ción, para que tenga un criterio más analítico. 

En la realización de la auditoría administrativa y en el con­

trol de los recursos htnnanos, será necesario contar con espe­

cialistas en el desempeño de la función enunciada, ya que es 

una labor completa en la que resulta difícil deslindar obli­

gaciones y responsabilidades si no se conoce a fondo el fun­

cionamiento en toda su magnitud. 
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Al realizar una auditoría administrativa, el primer paso 

consiste en una revisi6n de todas áquellas funciones im­

portantes de una organización. Es valiosa toda la informa­

ción que podamos recabar de la organizaci6n, con el objeto 

de fonnarnos un criterio general de cuales son los objeti­

vos y planes de la núsma, así como su estructura orgánica 

y sus políticas, ya q~:.es por este medio_como nos podemos 

ubicar y ver que el control de los recursos humanos en la 

organización. 

Los Objetivos de la Auditoría .Administrativa 

Después de haber realizado un análisis preliminar, de haber­

nos enterado de los objetivos que pretenden los ejecutivos 

de la organización, de los planes, políticas y estructura or­

gánica, podremos proseguir a la deternúnación de los objetivos. 

La auditoría adnúnistrativa se propondrá lograr alcanzar los 

siguientes objetivos: 

1.- El objetivo principal es la evaluación total de la eficie~ 

cia de los recursos humanos y su desempeño por alcanzar 

los objetivos fijados por la alta Gerencia de la organ~ 

zación. 

2.- Analizar y someter a una núnuciosa revisi6n de la organ! 

zación interna, con el objeto de encontrar si esta fun -

ción es la apropiada a la estructura actual de la organ! 

zación. 
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3.- Evaluar la actuación de los ejecutivos responsables 

de las áreas funcionales de la organización. 

4.- Investigar la eficiencia de las áreas funcionales, 

lo mismo que su imagen, actuación de su interrela­

ción de responsabilidades y delegación de autoridad, 

de la capacitación y desarrollo del personal. 

S.- Evaluar la eficiencia de los sistemas y procedimien­

tos de los controles de las áreas funcionales. 

6.- Localizar las principales deficiencias en los métodos 

de planeación y programación de los recursos humanos 

implantados. 

7.- Hacer un análisis de la aplicación de como se reali­

zan las entrevistas, selección, capacitación, adies­

tramiento, sueldos y salarios de los recursos htunanos. 

La Responsabilidad del Coordinador de los Recursos Humanos 

Será responsable de planear y fijar programas, hacer análi 

sis de puesto y fijar los puestos y salarios. 

Col!D.lllicará a todas las áreas funcionales de la organización 
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a través de reportes y de cualquier otro tipo de informa­

ción que sea necesaria para lograr el funcionamiento de 

las mismas, así como del área de recursos hwnanos. También 

se elaborarán resúmenes semanales de esos recursos. 

El Coordinador de recursos humanos deberá controlar, con­

servar, y motivar los recursos humanos en los trabajos de 

la organización. Así corno conservar los recursos materia­

les para los dispositivos especiales de la organización. 

Infonnará sobre las constantes desviaciones ó cambios que 

se produzcan en los recursos humanos confonne se había -

pronosticado. En la relación anterior no se considera co­

mo un cartabón para todas las actividades y responsabili­

dades del coordinador de los recursos humanos, todo <lepen 

de del tipo de organización, de productos o servicios a -

que se dedique, a esto se podría añadir inumerables res -

posabilidades. 

La generalización de las funciones de la programación de 

recursos humanos incluye un manejo de altas y bajas de re­

cursos humanos, por lo cual una naturaleza de una programa­

ción a corto plazo para el cumplimiento que tiene la orga­

nización la programación deberá coordinar al máximo los es­

fuerzos técnicos y humanos y la operación de la capacidad 
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instalada que tiende a desarrollar el sistema ó procedi­

miento, con objeto de lograr c~da día el aprovechamiento 

total de los esfuerzos que coordina. 

Es responsabilidad de la programación, llevar controles 

de avances de trabajo de su archivo y manejo, así como de 

informar al ejeéutivo o coordinador de los recursos huma­

nos el estado actual en que se encuentra, así como de los 

demás departamentos que estén relacionados con este, don­

de deberán tener gráficas del control del personal para la 

fácil comprensión de las necesidades que el crecinúento de 

población exige. 

La evaluación de la eficiencia ejecutiva de un ejecutivo es 

lilla de las más delicadas y complejas que se presentan en la 

auditoría administrativa. Para la realización de esta función 

es necesario que el auditor tenga hasta esta fase de la audi­

toría un criterio bien formado de lo que es la coordinación 

de los recursos htunanos y debe conocer las funciones princi­

pales y cuales son sus objetivos, políticas y procedimientos 

y lo que es más importante, el papel que desempeña en la es­

tructura orgánica de la administración. 

La auditoría administrativa del control de los recursos huma­

nos debe incluir una evaluación de naturaleza·ejecutiva, ya 

que es el ejecutivo del área de recursos humanos quién dirige, 
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planifica, organiza y controla todas las actividades que 

se realizan en el mismo. Además siempre dependerán facto­

res como el desempeño,desarrollo y motivación del perso­

nal subordinado del ejecutivo que da la pauta a seguir en 

todos los aspectos. 

La eficiencia del ejecutivo dependerá hasta cierto punto 

para lograr infundir y motivar al personal subordinado a 

su libre superación, manifestando su capacidad creativa 

su iniciativa, ambición e iniciativa personal, logrando 

con esto el libre desarrollo de los mislJX)s, además de lo­

grar tener personal eficientemente preparado para que pue­

da cubrir los puestos superiores y conseguir una adecuada 

rotación. 

La función de control de recursos humanos. es compleja, e i~ 

teresante dentro de un organismo, ya que esta requiere de 

una persona de mucha iniciativa que posea un cúmulo de co­

nocinüentos suficientes para que pueda entender y comprender 

y opinar sobre todos los problemas que presenta la organiza­

ción donde tendrá que dominar todas las técnicas modernas de 

los recursos humanos apegado constantemente a los cambios so­

ciales que presenta la sociedad actual. 

Consideramos que el Licendiado en Administración de Empresas 

reúne los requisitos necesarios para la coordinación ejecutiva 
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de los recursos humanos y demás áreas funcionales y 

además puede ejercer funci6n independiente como ase­

sor. 

4. 4 ENTREVISTAS 

A través de la historia el hombre se ha preocupado por 

comunicarse con sus semejantes. Lo que ayer era difícil 

de difundir, hoy en cambio resulta sorprendentemente fá­

cil, por la actual tecnología de nuestro tiempo. 

En cambio la entrevista que es el tema en el cual nos va­

mos a adentrar, es un comprometerse con la otra persona, 

es un dar y recibir. 

Una entrevista es un método para investigar en un proce­

so de comunicaci6n, de un grupo más o menos voluntariamen­

te integrado, que incluye dos ó más personas, una de las -

cuales es lll1 experto en el área a tratar, sobre todo en el 

manejo de las relaciones interpersonales, las cuales son -

necesarias para lograr su prop6sito. 

Tiene com:J fin, perseguir la meta que nos hemos fijado. Es 

una conversación con un prop6sito, en donde el hombre es un 
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organismo complejo y no existe tm método simple para 

valorarlo. El aprender a como entrevistar es similar 

al aprender como tocar lll1 instnnnento musical. 

Los objetivos principales de toda entrevista son 

1.- Obtener Infonnación - Una entrevista cuidadosamente 

planeada y bien conducida puede ayudar a obtener una 

información adecuada a la persona, analizando su pa­

sado y presente para así poder predecir hasta cierto 

ptmto su comportamiento o conducta en el futuro, 

2. - Ordenar dicha Información - En la entrevista se obtie" 

ne tm cúmulo de datos que es preciso darles unifonni­

dad, para poder desechar aquellos que son intrascen -

dentes para el objetivo fijado en la entrevista. 

3.- Objetivizarla - Es preciso que la infonnación que ob­

tengamos del entrevistado no sea contaminada por nues­

tros problemas personales, como prejuicios, deficien -

cías físicas o intelectuales o bien culturales. 

4.- Analizarla - Cada dato por muy insignificante que parez­

ca en ocasiones es trascendental, hacer un análisis más 
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integral de la infonnación, por lo tanto, considero qtll 

es importante, tomar en cuenta hechos, sucesos, actitu-

des, etc., expresados o manifestados por el entrevista 

do durante su interacción con el entrevistador. 

5.- Interpretarla - En base a conocimientos comparativos ó 

sea todo lo que puede ayudar a comprobar lo que nos es­

tá diciendo el entrevistador, ó sea fuentes adicionales 

ya sean escolares, familiares, laborales. 

6.- Traducirla - A un lenguaje coherente universal, que no 

se mezclen ténninos sólo entendibles para cierto tipo 

de profesionistas (administradores, psicologos, etc.) -

que sea traducible para legos en general. 

4.5 DETERMINACION DEL TIEMPO NECESARIO PARA EFECTUAL LA 
AUDITORIA 

La administración está orientada cada vez más hacia los 

métodos científicos más modernos para la solución de los 

problemas, los métodos científicos raramente son el resul-

tado de la casualidad. Son el producto sistemático a la de­

finición de un problema y al desarrollo de una solución, el 

tienipo requerido para llevar a cabo una auditoría administr~ 

tiva varia de acuerdo con la magnitud y profundidad de la -
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investigación de tal forma que la auditoría de una sóla 

área como es la de Recursos Htunanos posiblemente requie­

ra de unas cuantas semanas en tanto que una auditoría in­

tegral de la organización se llevaría meses. 

Además existen otros factores que deben tomarse en cuenta 

que son los siguientes: 

1.- La magnitud de la organización 6 area a examinar. 

2.- La eficiencia o ineficiencia de los controles existentes 

3.- El número de personas encargadas de la auditoría 

4.- La cooperación del personal de l~ organización. 

En la actualidad en la administración moderna se usa el mis­

mo tino de enfoque sistemático para la solución de problemas. 

Las dos herramientas de las técnicas de esta administración 

son las matemáticas y la infonnática. 

Las reglas fundamentales del empleo de estas .dos anteriores 

son importantes. Tanto a las matemáticas como la tecnología 

de la infonnática son campos muy especializados, no obstante 

las personas no técnicas deben ser capaces de usarlas y en­

tenderlas. Es recomendable un sistema ordenado matemática­

mente siempre que sea posible sacar provecho de la velocidad 
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y de los ahorros que pueden generar. 

Tanto el P.E.R.T. (Program Review and Evaluation Technique, 

Revisión de Programas y Técnicas de Evaluación) y el C.P.M. 

(Critical Path ~thod, Método de Camino Crítico) satisfacen 

estos requisitos, por lo tanto, intentaremos programar la -

auditoría administrativa a base de estas técnicas. 

Los métodos de camino crítico y Pert son técnicas que permi­

ten la planeación, programación y control lógica y sistemá­

tica del conjunto de operaciones que constituyen un proyec­

to. 

Requisitos para la implantación del Método de Camino Crítico: 

1.- Determinación de la tarea a desarrollar y de los objeti­

vos primarios y secundarios que se pretenden alcanzar con 

su realización. 

2.- Detenninación de los recursos disponibles para la ejecu­

ción del proyecto (humanos, técnicos, económicos, etc.) 

3.- Detenninación de las distintas fonnas ó métodos de rea­

lizar el proyecto de acuerdo con los recursos disponibles. 

4.- Estudio de las condiciones externas que afectan la eje­

cución del proyecto: plazos fijados, disposiciones legales, 
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clima, tecnología, medio anbiente. 

Fijados los objetivos y conocidos los recursos así como 

su capacidad de operación, la influencia del medio am -

biente, debemos comunicar éstos a todas las personas re~ 

ponsables de la elaboración del plan para obtener una ~ 

jor coordinación del esfuerzo. 

La programación del Método de Camino Crítico - Primero se 

enumerarán las actividades, para poder realizar un proyec­

to es necesario conocer las actividades de que se compone, 

un3 ó más personas que conozcan los trabajos y operaciones 

del proyecto, elaborarán esta lista en la que se incluyan 

sin importar el 6rden en que se mencionen, todas las acti­

vidades a llevar a cabo. 

Segundo, la secuencia de actividades después de establecer 

lo que se va a hacer, mediante la enumeración de las acti­

vidades, debemos determinar como lo vamos a hacer fijando 

las secuencias y dependencias de todas las actividades en­

tre sí, para lo que es necesario analizar cada actividad 

por separado. 

Para efectuar el análisis de actividades bastará detenninar 

la actividad que antecede a la analizada,·1a actividad que 
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sigue a la analizada, las actividades que pueden efectuar­

se simultáneamente y asignaci6n de tiempo a cada acti.vidad. 

4.6 QUIENES REALIZAN LA AUDITORIA A™INISTRATIVA 

Para la selecci6n del personal, es importante que· este po­

sea una buena comprensi6n de la teoría correspondiente, con 

un perfecto conocimiento de los fundamentos de organizaci6n 

y administración, los principios para métodos eficaces de -

control y los requerimientos para llevar a cabo evaluaciones 

científicas. Será conveniente que posean una amplia prepara­

ci6n académica a nivel universitario. Esta preparación in­

cluirá un adiestramiento completo en administraci6n de em­

presas, contabilidad, materias afines corno son: economía, fi­

nanzas, mercadotecnía, estadística, además conocimiento de -

16gica, filosofía, psicología, sociología antropología, cíe~ 

cias políticas, geografía, idiomas. 

Características Personales - Al ser de carácter eminentemen­

te subjetivas, no existe un criterio universal para determi­

nar estas características, pero la mayoría·de los estudiosos 

coinciden en que el personal de auditoría administrativa de­

be ser con las siguientes características: 
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1.- Tener inclinación natural al análisis detallado. 

2.- Una gran imaginación y responsabilidad. 

3.- Capacidad de expresión, y redacción clara y lógica. 

4.- Experiencia en auditoría administrativa o semejantes 

a esta. 

5.- Competencia profesional en un campo específico. 

Materias específicas en las que debe tener conocimientos, 

se refiere exclusivamente al personal asesor de la audito-

ría, es decir a las personas encargadas de llevar a cabo la 

auditoría por parte de la organización asesora y en quienes 

recaerá la responsabilidad de efectuarla. 

Basándonos en el criterio de William P. Leonard, será nece-

sario que el personal seleccionado, además de las caracterís­

ticas personales deberá ser calificado con relación a: 

1.- Sistemas y Procedimientos. 

2.- Capacidad de trabajar en equipo, logrando la información 

deseada sin provocar fricciones en el personal operativo. 

3.- Medición del desempeño, evaluar objetivamente 

4. - Planeación y control de presupuestos. 

5.- Estadística administrativa. 

6.- Toma de decisiones. 

7.- Problemas de M:lrcadotécnia, experiencias en trabajos ante-

riores. 
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8.- .Relaciones humanas 

9.- Análisis de la organización. 

Existen algunos aspectos que deben considerar los integran­

tes del conjunto de auditores durante el desarrollo de la 

misma, como son: 

1.- Al iniciarse el trabajo, retmirá a todos los integrantes 

del conjunto de auditores explicándoles exactamente las 

metas de la auditoría, así como los métodos y la utili­

zación de los instrumentos con que se contará. 

2. - Siempre tratará de ganarse la confianza de sus colabora­

dores y de la organización para eliminar el natural her­

metismo y hostilidad por parte de ellos. 

3.- Organizará reuniones periodicas de control y coordinación. 

4.- Vigilará de cerca que no se olvide ningún detalle 

5.- Se evitarán las indiscreciones. Se debe estar consciente 

de lo que se puede preguntar y revelar a cada persona. 
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·4, 7 PRESUPUESTO PARA LA AUDITORIA .AL\\IINISTRATIVA 

La elaboración del presupuesto para la auditoría adminis­

trativa constituye por si misma l.D1a técnica compleja en 

ocasiones y en otras laboriosa, los factores que debe t2 

mar en cuenta el costo de la auditoría administrativa, son 

los siguientes: la naturaleza e importancia de los servi­

cios exigidos por el trabajo y prestados por el auditor -

en su tiempo empleado y número de ayudantes, deberá to­

marse en cuenta la situaci6n económica de la organización. 

Honorarios de los auditores - Estos pueden ser fijados en 

atención a: 

1.- Honorario fijo global- Se efectua tma planeación del 

trabajo a desarrollar y confonne a esta se fija tm -

precio total por la auditoría. 

2. - Honorario por hora - Se puede fijar l.D1a cuota por la 

hora trabajada que varía de acuerdo a la categoría del· 

auditor y de sus colaboradores. 

3.- Gastos - Se carga a la organización los gastos origi­

nados por la revisión como son transportes, comidas, -

hospedajes. 
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·El auditor adnúnistrativo nunca debe bajar sus hono­

rarios a insistencias de los ejecutivos de las organi- · 

zaciones. Tomando en cuenta la importancia referente 

a la situación económica, ya que esta debe contar con 

los fondos suficientes para poder realizar el gasto que 

representa el efectuar una auditoría en fonna completa 

o general. 

El presupuesto representa para la ejecución y Ctmlpli -

miento de la auditoría un elemento de indiscutible va­

lidez para la coordinación de los elementos materiales 

y htnnanos necesarios para la consecución de los objeti­

vos fijados, pues los resume, los programa, los cuanti­

fica y evalua de tal manera que elimina al menos en gran 

parte la incertidtunbre, aumentando el grado de probabili­

dad del Ctmlplimiento de las metas propuestas. 

Una vez realizada la planeación de la auditoría, el au­

ditor administrativo y el cliente se pondrán de acuerdo 

sobre el propósito de la auditoria, las condiciones y li­

mitaciones del trabajo y facilidades que proporcionará -

el cliente y los honorarios que se cobrarán quedando es­

to establecido en una carta convenio. 
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4. 8 OBTENCION DE LA INFORMACION 

Lo primero y más importante que se debe hacer al iniciar 

una auditoría, es planear la forma de recopilar y mante­

ner un registro de información básica. Habiéndo completado 

el análisis preliminar y haber armado un programa. de audi­

toría, a efecto de registrar los datos que sirvan para e­

laborar un análisis y una interpretación. 

En este primer paso, dentro de la etapa de exámen en la 

auditoría adnúnistrativa también es llamado "obtención de 

infonnaci6n", la cual se logrará con los siguientes instru­

mentos: 

a) Cuestionarios 

b} Entrevistas 

c) Listas de confrontación o verificación. 

d) Observación directa de hechos y registros. 

Concepto de cuestionario - ''Un cuestionario podría definir­

se como un mecanismo para obtener respuesta a ciertas pre­

guntas, por medio del uso de una forma escrita que el inte­

rrogado llena o redacta por si mismo". 
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"El cuestionario de ninguna manera constituye una 

prueba, sino que unicamente debe ser considerado como 

un instnnnento y que toda la información obtenida a -

través de él, debe ser completada y verificada por me­

dio de la observación de hechos y registros" 

Importancia y Reglas - La válidez de cualquier exámen está 

en relación directa con la precipitación de los medios u­

tilizados para obtener la infonnación. Por lo anterior, P2 

demos afirmar que la validez de una Auditoría Administrati­

va estará fundada en un buen cuestionario, bien preparado, 

por lo cual es bueno recordar las reglas de su fonm.ilación 

tales como: 

A) Naturaleza de las pregtmtas -

Estas pueden ser cerradas o abiertas, según pennitan u­

na contestación única ó categórica, o respuestas varia­

bles que incluyan en si explicaciones y modalidades a­

dicionales, ambos tipos tienen sus ventajas y desventa­

jas, por lo cual será necesario precisar el objetivo -

perseguido con claridad. 

B) Unidad - Se deberá formular un cuestionario diferente 

para cada asunto en concreto de las áreas a investigar, 

con el fin de aplicar a las personas directamente afec­

tadas, o bien, aquellas que intervienen en operaciones 
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y actividades propias del· área, que serán quienes me­

jor nos puedan orientar, gracias a su experiencia y 

al conocimiento de su funci6n. 

C) Secuencia - Basados en el principio de unidad, podemos 

ordenar las preguntas siguiendo una secuencia adecuada. 

Las preguntas deben tener un encadenamiento 16gico, pro­

curando que la anterior lleve a la siguiente de manera 

natural y de acuerdo.con el grado de dificultad. 

D) Claridad - Referida al aspecto redacci6n, deberán ser 

comprensibles para el interrogado, y por tanto, habrá 

que adecuar las preguntas a la capacidad media del inte­

rrogado. 

Las ideas vagas deberán ser eliminadas, ya que las respues­

tas careceran de objetividad, factor primordial en la audi­

toría administrativa. 

Así mismo, las palabras ambiguas o esterotipadas hacen que 

la respuesta pierda presici6n, y posterionnente en la inter­

pretaci6n de la misma podría conducirnos a juicios erróneos, 

por tal motivo también deberán eliminarse. 

Por último, las preguntas múltiples y las negativas también 
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obstaculizan la claridad. Las primeras porque lógica­

mente no tendrán las mismas respuestas en todos los ca­

sos, y las preguntas negativas producen confusión por 

el hecho de que al negarlas resulta una afinnación. 

ENTREVISTAS -

Es una conversación o comunicación, oral y personal, en­

tre dos personas, con un propósito definido, que en nues­

tro caso es el de investigar algún aspecto, y conducirla 

bajo un sistema apropiado. 

La entrevista requiere ante todo dos personas en actitud 

de algún modo distinta, el investigador, que es la perso­

na que desea obtener los datos, y el entrevistado que es 

de quién se desea obtener. 

Quedan por lo mismo excluidas las entrevistas telefónicas, 

por carta y algunas otras más que sean parecidas. 

Se supone además que se usará de la palabra hablada. En 

los casos en los que carezca de la palabra el entrevista­

do, apenas y se puede pensar en realizarla. 

Los fines de la entrevista son los siguientes: 

- 115 -



1.- Obtener infonnación 

2.- Proporcionar infonnación. 

·3.- Influir sobre ciertos aspectos de la conducta del 

entrevistado. 

4.- Para una auditoría administrativa completa, la aplica­

ción de los cuestionarios deberá ser complementada con 

una serie de entrevistas para ampliar y comprobar la 

infonnaci6n obtenida. 

Las entrevistas propuestas serán: 

Entrevistas preliminares - Consisten en entrevistar a al­

gunas personas directamente relacionadas con la empresa, 

las cuales deben ser seleccionadas cuidadosamente entre em­

pleados, funcionarios, ejecutivos, clientes y proveedores. 

Posiblemente de estas entrevistas surjan algl.D'las ideas a­

cerca de los problemas fundamentales a estudiar en la au­

ditoría administrativa. 

Entrevistas de sondeo - Se utilizan cuando se desea captar 

una situación específica en poco tiempo. Generalmente es -

tas entrevistas corresponden a la etapa de interpretación, 
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si se detecta que no se han localizado detenninados 

elementos, bien porque los investigadores no hayan si­

do bastante tenaces, este tipo de entrevistas son indis­

pensables. 

Entrevistas de posición - Sirven para ubicar a los entre­

vistados según su jerarquía dentro de la empresa ¿Son igtl<} 

les los puntos de vista de obreros, empleados, supervisores 

o gerentes? En caso de divergencias de opinión ¿qué infor­

mación es la más real y objetiva? 

Entrevistas de comprobación de hipótesis - Esta clase de 

entrevistas se celebran durante la recolección de datos y 

la interpretación. Es preciso multiplicar los sondeos ais­

lados, fonnulando pregtllltas completas a personas seleccio­

nadas al azar e interrogando detalladamente a especialis­

tas y técnicos que hayan estudiado problemas similares a 

los que deseamJs comprobar. 

Reglas generales para la entrevista - En los casos en los 

cuales se haya optado por el sistema de entrevistas, habrá 

que tomar en cuenta que es una conversación, pero desarro­

llada en forma metódica, lo cual deberá adaptarse a un plan. 

A esta clase de entrevistas se les denomina de fondo y ti~ 

nen como fin la recolección de datos en fonna analítica. 
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1.- Deberá explicarse al entrevistado el fin que perse­

guimos y los beneficios que deseaJ!Kls obtener. 

2.- Crear un ambiente de confianza entre el auditor e in­

terrogado. 

3. - Se pennitirá al entrevistado expresar sus ideas sin 

ninguna presión de parte del entrevistador. 

4.- Se le formularán preguntas concretas e individuales. 

S.- Se deben anotar inmediatamente todas las respuestas 

obtenidas. ' 

6.- Se eliminarán, en lo posible, las interrupciones. 

7.- Se evitará contradecir al interrogado, aunque nos 

conste la falsedad de los datos proporcionados. 

8.- Se observarán todos los detalles secundarios tales co­

no, actitud del entrevistado. 

Ordenar y depurar la infonnación - Una vez que hemos ob­

tenido la información básica, y antes de pasar al análisis 
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de la misma, debemos ordenar y depurar esta efectuando una 

revisión concienzuda a través de los siguientes instrumen­

tos: 

l.- Eliminación de la infonnación no confiable. 

2.- Eliminación de la información obsoleta. 

3.- Entrevistas para sondeos rápidos. 

4.- Entrevistas de posici6n. 

5.- Entrevistas de comprobación de hipótesis. 

4. 9 LA EVALUACION DE LA INFORMACION 

La auditoría administrativa es lll1a técnica moderna de aná­

lisis que ayuda a conocer todos y cada uno de los aspectos 

necesarios a evaluarse o revisarse en un organismo, para -

encontrar las posibles soluciones a los problemas e insu -

ficiencias administrativas. 

Siendo la auditoria administrativa una técnica científica 

esta deberá realizar su estudio de una forma objetiva, ge­

neral, universal y de naturaleza comprobable. 
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En la realización de la auditoría administrativa, debe 

haber Un.a evaluaci6n de cada función para fundamentar 

las conclusiones y sugerencias. Esta evaluaci6n deberá 

ser lo más objetiva posible apegada a los datos obteni­

dos. Esta debe realizarse, a través de la cuantificaci6n 

de la información obtenida y de la apreciación subjetiva 

del auditor. 

No existe en algún estudio realizado hasta el momento, 

un modelo de valores preciso y adecuado a medir la efi­

ciencia del desempeño de una deternúnada función. Estos 

hasta el m:>rnento, son a juicio del auditor, ya que depen­

den de la organizaci6n 6 departamento a auditar. 

Es indiscutible que los aspectos a evaluar, no tienen un 

misrro valor en cuanto a su contribución, por alcanzar los 

objetivos de los recursos humanos, aunque todos se encuen­

tren dirigidos a los mismos fines, tampoco los tendrá de u­

na organización a otra. 

Para realizar una ponderación cuantitativa se tendrán que 

medir ó asignar puntos de los esfuerzos relacionados en 

cada una de las actividades que se sometan a evaluación. 
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Este puntaje deberá ser asignado a criterio del auditor 

ya que el conocerá la importancia del desempeño de cada 

uno de los aspectos a evaluar. 

Todos estos criterios servirán de base para poder reali­

zar lo más objetivamente, una evaluación cuantitativa de 

los factores a analizar. Esta ponderación cuantitativa, que­

renx>s hacer la aclaración, no debe ser el único criterio 

que nos guiará en el desarrollo del análisis e interpre­

tación obtenida. 

Queremos hacer hincapié en que la evaluación cualitativa 

o sea la apreciación subjetiva del auditor es la más impor­

tante. Aquí se externarán los conocimientos y criterio del 

auditor, durante el desarrollo de esta última y la más im­

portante fase de la auditoría administrativa, ya que en e;? 

ta se analizarán y se someterán a su juicio y criterio, t9 

das las observaciones pertinentes recabadas. Tarrbién anal~ 

zará los resultados de las entrevistas realizadas, así co­

nx:> la tabulación de los datos de los cuestionarios practi­

cados. Todo este análisis realizado, ayudado de una asign~ 

ci6n por pi.mtos de las principales funciones evaluadas, le 

darán una visi6n completa para informar de las irregulari­

dades encontradas, de los problemas existentes y de la 
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localización de las deficiencias de las funciones tam­

bién les servirán para identificar las soluciones a to­

das estas anomalías y sugerirlas a la dirección a tra­

ves de un infonne final. 

Es conveniente que una vez que se haya adoptado el es­

tudio en una forma pennanente, sea supervisado por el 

auditor en una forma periódica previamente programada 

con el objeto de detenninar si se sigue los puntos con­

tenidos en el estudio, si se hace necesaria alguna modi­

ficación o si sigue siendo beneficioso para la organiza­

ci6n siguiendo así relacionados en este medio, ya que 

pudiera surgir algt.mas operaciones subsecuentes. 

4 .10 INFORME DE LA AUDITORIA .AU\IINISTRATIVA 

El objetivo final de la auditoría administrativa es pre­

sentar un escrito o infonne final sobre el estudio reali­

zado. 

El infonne de la auditoría administrativa tendrá que ser 

un documento claro, lúcido y con la informaci6n necesaria 

para poder informar a la direcci6n o interesados de los 

problemas e insuficiencias de las funciones auditadas. 
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En el infonne tendrá que incluirse también comentarios so­

bre áquellas funciones que marchan adecuadamente, así como 

el planteamiento de los que no funcionan satisfactoriamen­

te y sugerir o recomendar las soluciones pertinentes a las 

insuficiencias encontradas. Escribir con claridad para lo -

grar comunicar de una manera eficaz las ideas, por lo que 

éstas deben ser claras. Para examinarlas e interpretarlas 

con sentido crítico, y todo será más eficaz. 

Es conveniente tener un esbozo del informe, inicialmente, 

el cual seguirá cierta unifoTIJlÍdad de diseño, sin borrar la 

personalidad individual de quién lo redacta. 

El formato de un informe debe contener: 

l. - Finalidad y Alcance 

2.- Puntos sobresalientes. 

3.- Aspectos comentados con la supervisi6n 

4.- Prácticas detalladas 

S.- Discusi6n ó Comentarios 

6.- Recomendaciones 

7.- Ilustraciones 

Mediante la presentación de los aspectos de mayor importan­

cia al principio del infoTille, se logrará la captación del 
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mensaje y el interés en seguir leyendo. 

Puntos esenciales que debe contener un buen infonne. -

La exactitud que consiste en que lo que se dice esté ba­

sado en una información definida. La concisión que implica 

una exposición precisa de lo que se infonna. La cortesía 

que evitará ofensas en las exposiciones de los juicios -

criticas. 

La redacción que debe ser clara, precisa y veráz, emplear 

un vocabulario sencillo evitando tecnicismos. Debe ser -

constructivo y positivo. 

El estilo de infonne a escoger dependerá de las necesida­

des particulares de la organización de quién será el recep 

tor, quienes tendrán copia del mismo, la forma, el estilo. 

Se presentarán aspéctos confidenciales que prinero serán 

tratados en fonna verbal. 

La presentación del infonne puede consistir en.un cani:iio 

de impresiones verbal, respecto a los aspectos de mayor im­

portancia, en un escrito donde figuren hallazgos y recome~ 

daciones. 
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Cuando sean auditorías de larga duración se emitirán tres 

estilos de infonnes: 

1.- Preliminar que es delinear finalidad y alcance de 

la auditoría. 

2. - De evolución- demuestra lo que se ha venido haciendo, 

situaciones excepcionales descubiertas, ioodidas correc­

tivas aplicadas, y otras recomendaciones. 

3.- Finales son un resúmen de lo anterior y se emplea en 

la discusión de aspectos importantes con la dirección. 

Otras presentan previamente los resultados para cambiar im­

presiones directamente con los afectados. 
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CONCLUSIONES 

A través del tiempo, vemos que la auditoría administrativa 

es una herramienta eficaz para el control en las organiza­

ciones. 

Para que la integraci6n de los recursos de la empresa sea 

satisfactoria, 1~ organizaci6n debe Cl.Ullplir con su responsa­

bilidad social; capacitando a los trabajadores y contribu -

yendo a fonnar ejecutivos, de esta manera se logra la esta­

bilidad y la pennanencia del personal básico. 

La auditoría administrativa por su naturaleza puede funcio­

nar internamente y pennitir examinar y evaluar los sistemas 

y procedimientos que se realizan en la organizaci6n, también 

se puede tener auditoría administrativa interna, la cual es 

importante por otorgar un criterio profesional a las decisio­

nes de sus clientes. 

El control de los recursos humanos a través de la auditoría 

administrativa es de vital importancia en las organizaciones, 

aunque se tenga una planeación y administración de los recursos 

humanos, porque cada elemento humano tiene una personalidad -
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propia que no se puede estandarizar a resolver sus proble­

mas, ya.que estos requieren una solución humana. 

La auditoría administrativa corno una adopción de medidas de 

carácter preventivo para proteger en prbner término al capi­

tal invertivo, en segundo ténnino conservar la fuente de tra 

bajo como sentido social y coadyuvar al mantenimiento econó­

mico de los recursos humanos y empresarios logrando un equi -

librio annónico con ambición de que se llegue a establecer un 

sistema nacional de auditorías administrativas con la finali­

dad de lograr siempre un incremento de la productividad. 

Además crear una comisión mixta de auditorías administrativas 

entre las organizaciones. 

Así mismo, deberá crearse un centro de investigación permanen­

te sobre diversos tópicos de la auditoría administrativa y el 

cual tenga una continua relación de intercambio con las univer­

sidades e institutos superiores de enseñanza del país. 

Dada la singularidad que reviste al dictamen de la auditoría 

administrativa y en vista de que el el Licenciado en Adminis­

tración de Empresas quién cuenta con la preparación necesaria 
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para emitirlo, hemos considerado que los colegios profesio-

nales debieran reglamentar que las llamadas auditorías admi-

nistrativas u operacionales deban ser realizadas por el Li­

cenciado en Adrninistraci6n de Empresas. 
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