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1.1 GENERALIDADES

' '.;A través de la hlstorla, se 1e ha dado suma’ 1mportanc1a a

1a admn1strac16n de 1as organ1zac1ones, ya que e1 hombre

o ,no v;we alslado smo en 1a soc1edad En’ su: mayoria, 1as a— T

:portacmnes prov1n1eron de admlnlstradores en1pir1cos, pero
f'a prmc1plos de este 51glo por el gran desarrollo mdus-
: tr1a1 surgen 1os mgenleros como 1os pr1meros en el ma-
‘:neJo de 1a adnun15trac16n, destacando entre ellos Taylor

R cqn su obra Los Prmc:lplos de Admmlstramén Clentifl,ca"‘. b

‘Algunos planteamentos sobresallentes son :
- Optlmlzando rendmnentos se. obtlenen menos desper1d1c1os.
e “Toda gerenc1a debe basarse en polltlcas y procedlmlentos
‘:- El obrero, asi como e1 personal requleren mﬁs de la ge--
renc1a en el plano. c1em:if1co.~ ' '

hode chha gerenc1a planearé. reglstraré y estudlaré las expe-
E r1enc1as de 1os trabajadores con miras a mejorarlas :

: -:f"—'{v'Adnu.nlstrar, usando el pr1m:1p10 de excepc16n.
En base a 10 anterlor podemos defmlr ala admm1strac16n co-»"y" B

: ;',c_1a con‘e,l mimmo esfuerzoen_ la coordinacién de las act_1V1—

d;laés de 1as personas para lograr los O'bjétivqs.

mo: "1a técmca que busca lograr resultados: de méxuna e£1c1en X L




1.2 CONCEPTOS

. la Auditoi'ia Axnin;lsﬁrativa es un prédﬁéto de la administra- - !

',’ciéri ,ciéxififica moderna, por ello es: qué,ios autores que :
1a han éstuﬁiado 'ybdefibr»xido son -muy ‘recientes., Entre 1os ‘au-
tores mis impo‘rtan’tes encontrmmé las siguientes definitib-" o

“nes:- -

WILLIAM P. LEONARD: Auditorfa Administrativa es un exdmen
_go@_leto y constructivo de la estruétura organizativa de u-
na émpresa, ‘institucién‘o departaxnenfo gubefnamental , o de
_cualquier otra entidad y de sus métodos de control, 'me‘diosr
- de operacién y empleo que dé a sus’reéursos‘hwnax’;os y mate-

 riales.

ROBERTO MACIAS PINEDA: La auditorfa Administrativa constitu-
Tye una oportunidad para mostrar ue es lo que un negocio es-
ta logrando. VEs una ‘'audiencia" en la cual los asisyte‘:ntes‘
,puedenAenterarse de lo que se ha logrado con fespecto a las
'politicas y‘ progranas sobre.los que Id 'aud'iforia'hace, 1a cual
_ suministra una oporﬁ.midad especifica para el exfimen de to-
.das las partes o de alguna de ellas, de las actividades de

~las relaciones de empleados en el negocio.

FABIAN MARTINEZ VILLEGAS: Auditorfa Administrativa es el exd

men metédico y ordenado de los objeti\}os de una empresa, de
su estructura orginica y de la utilizacién y participacitn

del elemento humano, a fin de informar sobre el ‘objeto mismo :
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de su examen.

' JOSE ANTONIO FERMANDEZ ARENAS: Considera que la Auditoria Adni-

. nistrati{ra consiste eh una revisi6n.objetiva, metddica y comple-
ta, de la satisfaccién de los objetivos institucionales tomando
como pi‘incipal base los niveles jerirquicos de la empresa, en
cuanto a su éstructura e inciiQualidades de los integrantes de'_ :

1a misma.

‘}MJEL D'AZAOLA:  Conjuga en su tesis de Auditoria adzniﬁisfrati——
va la evaluacién, calificacién y comparacién de la actuacidén ge-
rencial en coordinacién con la atingencia administrativa y hace .
hincapié en la importancia de la revisi6én administrativa, con ba-

se en un programa confiable, reduciendo asi las eventualidades.

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

da a la Auditoria Administrativa como: '"Un anfilisis de potenciali-
dad de la productividad", es decir, que se trata de encontrar to-
dos 105 elementos componentes de una funcifn en donde el resulta-
do final de un esfuerzo depende de una gran variedad de parfZmetros
operativos que eslprecisobinterpretér justamente para poderlas mo-

dificar con vistas al logro de un mejor resultado.

EL JINSTITUTO AMERICANO DE LA AﬂdINIS’I'RACION: Menciona que cualquier

empresa, sea cual fuere su giro, tiene 4reas generales que pueden

ser investigadas y que como resultado de estas investigaciones se
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puede obtener una evaluacién de la administracién.

ALFONSO MEJIA FERNANDEZ: Enfoca a la Auditorfa adxninistrativa, -

simplemente como la medicifn de la actuacidn 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 ANAYA SANCHEZ: La Auditoria Administrativa es la

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

administraci6n de una empresa.

En nuestro concepto definimos Auditorfa Administrativa como um a-
nédlisis de la operacidn de los recursos humanos técnicos y mate-
-riales de la organizacién que nos dari a conocer la eficiencia con

que se satisfacen las metas y los objetivos propuestos.

1.3 OBJETIVOS Y PLANES

El objetivo primordial a perseguir en una Auditorfa Administrati-
va consiste bisicamente en ayudar a utilizar con mayor eficiencia, -

- precisién y seguridad los recursos con que contamos.

En un gran nmero de empresas la administraci6n incurre en no apli-
car - 1a previsi6n en sus objetivos y planes establecidos; esto es

un error muy grave, pues se pierde el objetivo bisico. Siendo 1o




organizacién en un ente dinfmico los objetivos y planes debe-

T4n ser reorientados continuamente en base a la realidad del

momento.

. Al ‘establecer el mecanismo bésico para la actualizaci6n com-

tinua de los objetivos el administrador debe pensar en reali- - S
--zar Auditorias Administrativas programadas que le muestren
en forma periodica hasta donde se estén consiguiendo las me-

tas propuestas.

La Auditoria Administrativa es en todo momento un instrumen-
to para afinar los objetivos de la empresa, ya que ello repre-

~ senta el medio mds eficiente para investigar la operacién de

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

“ta cuantitativo como cualitativo.

Antes de que el auditor pueda valorar ia eficiencia de una o-
pefacién es indispensable conocer y entender bien los objeti-
‘vos y planes generales de la organizacibn que sirven de guia
en la determinacidn de las politicas, seleccién de recursos e

implantacién de métodos y procedimientos.

1.4 ALCANCE E IMPORTANCIA DE LA AUDITORIA AIMINISTRATIVA

. Al hablar del alcance de la Auditoria Administrativa nos es-

tamos refiriendo al marco de actividades que la misma gbar- - T



card en su realizacién y en la organizacidn.

ELl 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 condebir una idea clara de los

problemas y de sus origenes, pudiendo confundir sintomas

con causas'',

En todas las actividades del ser humano encontramos que

estd sujeto a la constante evaluacifn 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 observacién.

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 operacifnm,

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 Auditoria Administrativa en su propbsito de ser
completamente objetiva se auxilia de las ciencias exactas
como las matemiticas, estadistica, la probabilidad, la in
vestigacién de. operaciones, y otras muchas como la técni-
ca del anilisis factorial, entrevistas, encuestas, etc.,
que nos van a ayudar a detectar errores o deficiencias ex-

presadas en una forma precisa y confiable.
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La importancia de la Auditorfa Administrativa es muy gran-
de en vista de que basados en ella los ejecutivos toman de-

cisiones presentes que orientan a las futuras.
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CAPITULO II

GENERALIDADES DE LOS RECURSOS HUMANOS
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2.1 GENERALIDADES

Con objeto de presentar un estudio lo mds analitico posible
habremos de observar todos los factores que constituyen la
funcién de los recursos humanos; la cual es considerada como

la.espina dorsal de las organizaciones,

Hoy dia el hombre se constituye en el primer elemento dindmi-
co de la empresa, ha dejado de ser considerado una miquina
para ser mis importante que la misma empresa. Atmado a este
hechb vemos como los recursos humanos se han vuelto multidi-
ciplinarios especializandose cada dia mds las actividades
dentro de las empresas; esto ha motivado a la administracién
de los recursos humanos que-pretenda desarrollar lo miximo
de las capacidades del elemento humano, tanto individual como
en grupo en una forma justa y racional como los requieren los

objetivos de las organizaciones.

Las organizaciones deben estar conscientes de que todo capi-
_ tal asignado al desarrollo de los recursos humanos represen-

ta una inversifn para la organizacién generando un proceso

de beneficio y crecimiento tanto para la organizacidn como

para el individuo.

La correcta aplicaci6n de las técnicas y sistemas y la pro-
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2.2

fundizacién 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 realizacién
personal, la motivacidn, el crecimiento intelectual y la

capacitaci6n en general.

Con esta mentalidad se logra hacer de los integrantes de la
empresa elementos positivos y activos, esto es, que no solo
pensarin en satisfacer sus necesidades personales sino que
comenzarin a aportar a la organizaci6n, innovaciones que re-
dundan en el desarrollo de la organizacidn en particular y

de la comunidad en general.

CONCEPTO

"La Administracifn de Recursos Humanos es el proceso adminis-

trativo aplicado al crecimiento y conservacién del esfuerzo,

las experiencias, la salud, los conocimjientos, las habilida-

des, etc., de los miembros de la organizacién y del pais en

general,

“La Administracién de Personal tiene como finalidad lograr

la mixima coordinacién posible de los intereses del empresa-

rio con los trabajadores." (1)
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La administracién de los recursos humanos es un conjunto de
técnicas enfocadas a la optimizacidn de las actividades que
realiza el elemento humano en la organizaci6n mediante la
continua atencién a sus necesidades economicas , psicoldgicas

y culturales.

2.3 OBJETIVOS Y POLITICAS

Consideramos que la Administracidn de los Recursos Humanos
dependiendo del adecuado enfoque del potencial de las cuali-
dades fisicas y mentales del elemento humano llegari a la
obtenci6n de los objetivos de la organizacin con mayor ra-

pidez.

En principio para destacar la importancia del elemento huma-
" o como factor contribuyente al proceso productivo de las or-
ganizaciones plblicas o privadas y aprovechando las innatas
capacidades, lograri el individuo responder eficientemente a
actividades encomendadas manteniendo un agradable clima de
trabajo para el y sus compafieros; empresarios o funcionarios

y a la vez mejorando el servicio al plblico consumidor.
Al 'planear un departamento de recursos mmanos debe estar

precedido de un estudio amplio de las necesidades tanto de

la organizacién como del elemento humano con objeto de lograr

- 14 -



una coordinacidn de estos frente a los recursos materiales
y técnicos con que se cuente en los diferentes niveles en
"la organizacifn una vez que se tiene el estudio se puede me-
jorar-el desempefic de su capacidad y establecer derechos y

obligaciones.
POLITICAS

Una politica es una norma de carédcter general que guia la ac-
tuacifn de los integrantes de la institucifn sobre una funcidn

determinada, para alcanzar sus objetivos.

Una politica es .una guia basica para la accibn: prescribe los
limites generales dentro de los cuales han de realizarse las

actividades.

Las politicas en los recursos humanos sirven para:

a) Orientar a los subordinados en las decisiones particula-
res que deben tomar.

b) Evitar frecuentes consultas sobre asuntos fundamentales.

¢) Favorecer la coordinaci6n, uniformidad en el funciona -

miento y el trabajo en equipo.

Las politicas bien definidas en los recursos humanos lograrin
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una administracifn mis eficaz, ya que serdn los criterios ge-
nerales que sirvan para orientar la accibn que realizan los
elementos humanos en las organizaciones. Debe ‘preverse la
libertad de accidn que tienen el elemento humano y asf lograr
enmarcar en un 6rden los elementos que se conjugan en la ac-
“tividad productora logrando asi 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 politicas que deben regir

en el &rea de recursos humanos.

a) Se acepta que todo el elemento humano contribuye al desa-
rrollo de la organizacidn.

b) Que el elemento humano de la organizacién tenga un trato
adecuado a su personalidad.

¢} Que siempre todo el elemento humano de la organizacién

~ 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 organizacion.

£) Que todo el elemento humano entienda las normas de su pues

to.
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g) Que el sueldo sea equitativo, conforme 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 investigacifn para optilﬁizar el
empleo de los recursos humanos. ‘

i) La informacién deberd ser clara precisa, concisa y co-
mumicada oportunamente.

m) Deberdn mantenerse los adecuados canales de comunicacién

para hacer llegar la informaci6én a todo nivel.

2.4 FUNCIONES DE LOS RECURSOS HUMANOS

A causa del desarrollo, las organizaciones han ido adqui-
riendo especializaci6n en todas las actividades de sus dife-
rentes dreas, esta situaci6n ha llevado a los administrado-
res' a encargar a una de sus 4reas para que realice todas 1as
funciones relacionadas con la administracién de los recursos.
-humanos, concentrando en ella todo el apoyo que se requiere
'para el reclutamiento, seleccién, introduccién y desarrollo

del personal de la empresa.

Al encargar estas funciones a un 4rea especifica 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 pruebas y otras actividades
que reducen la agilidad en la consecucitén de los recursos’

humanos efectivos.

El area de recursos humanos debe administrar y desarrollar
los .objetivos, programas, politicas y procedimientos . que
prevean . el futuro desarrollo de la estructura, logrando
- proporcionar una seguridad al individuo y creando un am -

biente en donde todos sean eficientes.

El administrador de los Tecursos humanos debe partir de el
principio de " el hombre adecuado en el puesto adecuado;
iapiicandolo invariablemente como un medio para tener un in
\}entario de recursos humanos adecuado.

La funcién de los recursos humanos debe ser dinfmica ya que
actua como intermediario entre las diversas partes de la -
estructufa organizacional. Asi mismo es un catalizador de-
los conflictos naturales que surgen entre los individuos y

las diversas 4reas de la organizacidn.

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

pequefias y medianas empresas, en donde no estd definida esa

funcidn, y el quien debe realizarla, surgen continuamente -

- 18 -
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2.5

Existen como fuentes del reclutamiento:
Internas:

-1.- Promocidn de obreros, empleados, funcionarios. o T

problemas que traen consecuencias graves, cuando podrian
se resueltos con sencillez si existieran actividades avo
cadas al analisis y solucién de las necesidades de los -
recursos humanos. Es un hecho que en la actualidad en Mé
Xico, el 75% de el total de las empresas existentes, son

empresas pequefias y medianas.

RECLUTAMIENTO Y SELECCION

El problema principal que hoy en dia se presenta en. to-
das las organizaciones es el de contar con perscnal ade
cuado, de aqui se desprende la vital importancia del re

clutamiento y seleccifn de personal.

Entendemos por reclutamiento el atraer y reunir a un -
ntmero de solicitantes con el fin de realizar la mejor
seleccidn posible del personal adecuado a los puestos va

cantes.

2.- Parientes o recomendados de los obreros, empleados y
funcionarios actuales.
3.~ E1 Sindicato. RS b
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‘Externias
1.- Periodicos y revistas
2.~ Agencias de colocacién
3.~ BEscuelas tecnoldgicas, comerciales, institutos, uni-
versidades y otros centros docentes y educativos.
4.- Clubes o sociedades de hombres de negocios,
5.~ L8 puerta de la calle
6.- Bolsas de trabajo

7.- Otras empresas del ramo
SELECCION

Escoger el mejor candidato, el mas adecuado a los requisitos
y necesidades del puestc, por lo tanto, se supone que debemos
-definir los requisitos del puesto: '

1.- Solicitud de Empleo’

Es con el objeto de conocer las caracteristicas gemera-
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 interfs por ingresar a la organiza-
cién, ademds es importante que la solicitud este disefia-
da de acuerdo a las caracteristicas socioceconomicas, po-

1iticas de la organizacidn y también de acuerdo a los
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niveles del pﬁesto que pretende ocupar el solici- ,

tante. ‘ ; o
2.- Entrevistas - |

Es un medio de comunicacién interpersonal que nos

~permite escuchar y observar las manifestaciones de

165 solicitantes y asi obtener mayores datos con mis

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 organizaci6n donde veremos sus pro-

yecciones econfmicas, personales, familiares si son
acordes a la organizacifn y cuales son sus proyec-
o , | : ciones futuras y asi no crearle ilusiones falsas al
~ " ‘ solicitante o a los solicitantes. Se sugiere que el
entrevistador sea una persona que tenga dominio en

el area como puede ser un Psicologoe Industrial, un

Licenciado en Administracitn de Empresas, un Licen-
ciado en Relaciones Industriales o una persona con
especialidad en el drea, para asi evitar riesgos a

la organizacifn,

 ZRUEBAS PSICOTEOUICAS
Como etapa del proceso de la seleccifm encontramos que de—»
bemos realizar uma valorizacién 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 psicolégicas ya experimentadas
propias para cada tipo de puesto y tener una amplia bateria
dé pruebas psicolbgicas actualizadas para medir coeficien-
tes de inteligencia, habilidades, coeficientes de retencién,
proyecciones de la personalidad, tanto estdtica como dindmi-
ca en su estructura. En fin, encontramos varias pruebas que
nos auxilian para encontrar la persona mis idonea recordando

que estas pruebas nos dan un porcentaje alto de confiabilidad.

ENCUESTA SOCIOECONOMICA O INVESTIGACIONES

Consiste en una entrevista con el solicitante, sea en la or-
ganizacifn o en la visita a su domicilio donde el nos propor
cionard los documentos que sean necesarios que requiera el
puesto y ademds nos proporcionard los siguientes datos: ante
cedentes personales, antecedentes de trabajo, antecedentes
escolares, accidentes. Realizaremos uma prueba dactiloscopi-
ca, todos los datos proporcionados por el solicitante serdn
verificados para adaptarse a los objetivos y politicas de las

organizaciones.

EXAMEN MEDICO DE ADMISION:

Siempre se debe realizar este al final cuando ya va a ser con
tratado el solicitante para conocer su potencial o estructu-
ra fisica orgénica, saber que enfermedades familiares congé-

nitas psiquicas y contagiosas y que hibitos padece que le pue- .
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dén afectar en lo presente y en lo futuro a la organi-

- zacién-en caso de obtener resultados negativos de ante-
méno tendremos ausentismo y demas causas negativas que
repercutirin en las metas de lograr una eficiente pro-

" ductividad en base al articulo 16 y 17 de la ley Fede-

ral del Trabajo periodicamente se deben realizar exi-

menes médicos de su estado general de salud.
Si todo lo anterior es positivo para los intereses de
1a organizaci6n continuamos a la contratacidén del soli-

citante.

INDUCCION O INTRODUCCION

Es importante ser adaptado y familiarizarlo con la orga- ‘
nizacién lo mis répido posible pensando en un procedimien
to que sea lo mis agradable, porque de aqui le estamos

grabandé en su mente la primera imdgen de lo que es la or-
ganizacién y que se recomienda que sea personalmente lleva-
do y presentado con el que habrd de ser su jefe immediato
que le deberd explicar el objetivo general de la orgamiza-
cién y el objetivo de su departamento y en lo que consis-
tird su trabajo, para eso se puede auxiliar de lo que es

la descripcion del puesto que ademds le proporcionard un
folleto de bienvenida que sea bastante claro y explicarie

que alli se empieza un periodo de prueba y que en un tér-
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mino posterior de dias § meses serd la entrevista de a-
juste final para su estancia definitiva en la organiza-
cién.

2.6 INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS

Para poder lograr obtemer los mejores resultados marcados

por los objetivos de la organizaéién que pueden ser econd-

micos, sociales y de servicio, debemos planear los inventa-

rios de los recursos humanos. Partiendo en no permitir im-

provisaciones en los recursos humanos que dafian a las or-
’ ganizaciones. El elemento humano merece el mejor trato y

para esto se debe realizar uma planeaci6n de inventarios a

corto, mediano y largo plazo pensando en tener una excelen-

te actuacién del potencial humano para ir adaptando a las

nuevas necesidades que dia con dia se requiren; para esto

deben apoyarse en una capacitacidn, adiestramiento y desa-

rrollo que lleve a lograr una organizacién dindmica y ob-

jetiva que pueda afrontar la competencia que cada dia se

agudiza. Por esta razbn se debe considerar de primordial

_importancia a los inventarios de los recursos humanos eh

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

cuando se tenga que cubrir un puesto en donde se encuen-

tre una vacante o que se cree un puesto se podrd contar con '
informacién suficiente. No se deberd olvidar el presupues- :

to financiero con que cuenta para ello la organizacitm.
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2;7 ADIESTRAMIENTO, CAPACITACION Y DESARROLLO

i ) L : Como etapa de la funcidn de recursos humanos, como antece-
. dente encontramos que el inicio de la aplicacién de las
técnicas de adiestramiento capacitacién y. desarrollo es ‘
después de la primera guerra mundial aplicadas a Ia in-

dustria.

En México estas técnicas se presentaron en la época de
la colonia y asi trar--urre el tiempo donde la &poca de

“la reforma cuando el Lic., Benito Juirez siendo presiden-

te de la Repfblica en su primer informe de gobierno pro-
mincid lo sipuiente: 'Pretendientes ineptos y viciosos que
si son colocados hacen del empleo 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 ingrésar'a las

filas de los ambiciosos que distraen la atencién del go-

bierno con sus amagos de revolucitn (datos del primer in-
forme de gobierno citada en la administracién pliblica fe-

deral de Miguel Duhalt Krauss)'.

En la &poca de la revolucitn los legisladores constituyen-. -
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tes de Queretaro en 1917 donde promilgaron nuestra Car-
ta Magna de la Constitucifn Politica donde se promulga
el Articulo 123 constitucional donde establece los de-
rechos y garantias para los trabajadores asi continua
la defensa de los derechos de los trabajadores, . encon-
tramos en la Ley Federal del Trabajo promulgada en 1931
donde sefiala que las empresas estén 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. Asi la legis-
lacién actual en sus articulos 132 fracc, XV y Art. 159,
marca las obligaciones en cuanto a entrenamiento de los
individuos por las organizaciones. El Artficulo 132 fracc.
XV, al hablar de las obligaciones de los patrones dice:
organizar permanente o periodicamente cursos o ensefian-
zas de capacitacién profesional o de adiestramieﬁto pa-
ra sus trabajadores, de conformidad con los planes y
programas que, de comln acuerdo elaboren con los sindi-
catos o trabajadoves, informando de ellos a la.Secreta-
ria.de Trabajo y Previsién Social o a las autoridades
de trabajo y previsién social de los estados, Distrito
Federal. Estos podrdn 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, o por alguna otra modalidad. Las au-
toridades de trabajo vigilarin la ejecucidén de los cur-

S0s 0 ensefianzas.

El mismo Articulo 132, en su fraccién XIV, habla de la com
cesibn de becas:

Hacer por su cuenta, cuandc empleen mis de 100 y menos de
1,000 trabajadores, los gastos indispensables para sostener‘
en forma décorosa los estudios técnicos, industriales o -
practicos, en centros especiales, nacionzles, extranjeros,
de uno de sus trabajadores o de uno de los hijos de &stos,
designando en atenci6n a sus aptitudes, cualidades y dedi-
cacidén, por los mismos trabajadores y el patron. Cuando
tengan a su servicio mis de mil trabajadores deberdn sos-
tener tres becarios en las condiciones sefialadas. El pa-
trén solo podrd cancelar la beca cuando sea reprobado el
becario en el curso de un afio, observe mala conducta; pe-
ro en estos casos serd sustituido por otro. Los becarios
que hayan terminado sus estudios, deberidn prestar sus ser-
vicios durante un afio, por lo menos, al patrén que los hu-

biere becado.

El Articulo 159 dice textualmente: Las vacantes definiti—

vas o por duracifn mayor de treinta dias o cuando se cree
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un puesto nuevo, serdn cubiertos por el trabajador, de
categoria inmediata inferior de la respectiva profesitn
u oficio, si concurren dos & mds trabajadores de la mig
ma antiguedad, serf preferido el méds capaz, si el patrén
cumplié la obligacidn prevista en el Articulo 132, frac- . o
cidn XV, el trabajador al que corresponda el puesto de- » “
berd acreditar que posee los conocimientos y la aptitud
necesarios para desempefiarlo, en los contratos colecti-
vos se estableceri el procedimiento para que el traba-
jador compruebe los conocimientos y aptitudes bien con
el certificado que se le hubiese extendido al terminar .
los cursos o ensefianzas de capacitacifn o adiestramien-
to, con el certificado de algfin instituto o .escuela de
capacitaci6n, por medio de un exdmen o de un periudo de
prueba no mayor de treinta dias por varios de estos pro
cedimientos o por alguna otra modalidad que se convenga,
si el resultado de la prueba o pruebas no es favorable
al trabajador, serd llamado el que le siga en antigue-
dad. En los mismos contratos colectivos se establecerd
1a manera de cubrir las vacantes cuando no exista den-
tro de la empresa ningln trabajador con los conocimien-

tos y aptitudes mnecesarios para desempefiar el puesto.

Con respecto al sector pfiblico federal, en 1965 se cred

la comisi6én de administracifn plGblica en donde se esta-
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blecen las bases insﬁitucionales y los instrnumentos ope-
rativos para el desarrollo y mejoramiento administrati-
va en el organismo estatal, y es hasta la presente admi-
nistracién cuando se formalizan las bases de una reforma
administrativa. Donde se dispuso por acuerdo presidencial
del 26 de Junio de 1971, que las dependencias del, ejecu-
tivo federal y los organismos pGblicos incorporados al
régimen del Instituto de Seguridad y Servicios Sociales
de los Trabajadores del Estado procuren la mejor capaci-

tacifn administrativa de su personal.

~ Bl 28 de Diciembre de 1970 fué creado el Centro Nacional
de Capacitaci6n Administrativa dependiente del ISSSTE con
el objeto de realizar en favor de los trabajadores y de

_ los familiares y derecho-habientes, para que mejoren su
preparacién técnica y cultural, Otro acuerdo presiden-
cial publicado el‘ 5 de Abril de 1973, dispuso que los or- -
ganismos de capacitacién de las distintas dependéncias
 del ejecutivo deberdn integrarse con la participacién de
aquellas personas que determine el titular, con represen-
tantes de las Secretarias de Educacién Pdblica, del Tra-
bajo y Previsién Social, del Instituto de Seguridad y -
Servicio Sociales de los Trabajadores del Es;tado y del
Sindicato de las dependencias de que se trate, dichos or ,

ganismos deberdn impartir cursos de capacitacién y-desa-
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rrollo al personal en base de su dependencia y al de aque-

1las que lo soliciten, a fin de instituir para dicho perso-
nal una formaci6n de servicio pfblico en los campos, admi- =~ . . o
nistrativos, técnicos y profesionales. A la Secretaria de :
la Presidencia le corresponde coordinar la capacitaciéri de ,
los empleados de confianza (que hoy se 1llama servicios coor

dinados administrativos de la presidencia).

Bases Legales -

El marco legal en que se fundamenta la capacitacifn adminis- '
trativa de los trabajadores al servicio del estado, estd con ' o

tenido en las siguientes disposiciones.

Constitucidén General de la Repfiblica.
Articulo 123 - El Congreso de la UniSn, sin contravenir a .
las bases siguientes, deberd expedir leyes sobre trabajo,

las cuales regirén: Con respecto al apartado B. : ‘ ¥

B) Entre los poderes de la unibn, los gobiernos del Distri-

to y los Estados y sus trabajadores.

VII.- La designaci6n del personal se hari mediante sistemas
que permitan apreciar los conocimientos y aptitudes
de los aspirantes. El estado organizari escuelas de

administracién pﬁblica.
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 VIII.- Los trabajadores gozarin de derechos de escalafén.

a fin de que los ascensos se otorguen en funcién

de los conocimientos, aptitudes y antiguedad.

La Ley Federal de los Trabajadores del Servicio del

Estado, reglamentaria del apartado B del Articulo

123 Constitucional.

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

fiere el articulo 1 de esta Ley:

VI.-

F)

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:

Establecimiento de escuelas de administracién péblica
en las que se impartan los cursos necesarios para que
los trabajadores puedan adquirir los conocimientos pa
ra obtener ascensos conformé al escalafén y procﬁrar

el mantenimiento de su aptitud profesional.

Articulo 44 - Son obligaciones de los trabajadores:

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

su preparacifn y eficiencia.

- 31 -



]
{
/
!
'

Léy del Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de

: l.o'sv Trabajadores del Estado.

Articulo 3 - Se establecen con el cardcter de obligato-

‘rias las siguientes prestaciones:

V.- Promociones que mejoren la preparacién técnica y

cultural y que activen las formas de sociabilidad

del trabajador y de su familia.

Articulo 38 - El Instituto en cumplimiento de las frac-
ciones IV y V del Articulo 33; contando con la cooperacidn
y apoyo de los trabajadores, otorgari prestaciones y rea-
lizétré promociones sociales que mejoren su nivel de vida

y el de su familia, mediante una formacién social y cultu-
ral adecuada disponiendo de servicios que satisfagan las
necesidades de educacion, de alimentacién, vestido, de des

canso y esparcimiento.

Articulo 41 - La preparacién y formacifn social y cultural
de los trabajadores y de sus familiares derecho-habientes

se realizarid mediante el establecimiento de centros de ca-
pacifacién y extensibn educativa; de guarderias y estancias

infantiles; de centros vacacionales y de campos deportivos.
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2.8 SINDICATO

Un sindicato es la asociacidn 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 estin formados por tra-

bajadores de una misma profesidn, oficio o especialidad,

De Empresa - Los formados por trabajadores que presten sus

-servicios en una misma empresa.
Industriales - Los formados por trabjadores que presten
sus servicios en dos 6 mds empresas, de la misma 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 mis 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, ‘
‘c')rganizar su administracitn, actividades y formular sus
programas de accifén. Una vez que la Secretaria de Traba-
jo y Previsibn Social haya registrado un sindicato, en-
viard copia de la resolucifn a la Junta Federal de Con-
 ciliacién y Arbitraje, si es ateptado por ambas partes
el sindicato serd 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 actuacidn como sin-
dicato. Comunicar a la autoridad ante la que este regis-
trada dentro de un término de diez dias, los cambios de
su directiva y las modificaciones de los estatutos. In-
formar a la mispa 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 profesidén 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
patrén un trabajo personal en su servicio, bajo su direc-

ci6n y mediante el pago de una retribucidén.
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Contrato Colectivo de Trabajo - Bs un contrato relativo a

las condiciones de‘trabajo celebiado entre los representan-
tes de un sindicato o de cualquier otro grupo de trabajado-
Tes 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 deberd contener los siguien

tes datos:

Los nombres y domicilios de los contratantes, las empresas

o.establecimientos que abarque, su duracidn, la expresidn ..
de ser por tiempo indeterminado o por obra determinada, la
jornada de trabajo los dias de descanso y vacaciones, el

monto de los salarios.

ROTACION DE PERSONAL

Las organizaciones atienden al interés de conservar siempre
SUS Tecursos 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 pblico, ya que cuando se ven constante-

mente cambios en el personal se estd manifestando una defi-

ciencia en 1a organizacién. En cambio, cuando se presenta

la minima rotacibn de personal se crea buena imagen demos-
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trando ser eficiente;

Por otra parte, la baja rotacidn de personal ayuda _é 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-
cibn, capacitaci6n, adiestramiento, etc. Todo lo anterior

tiene un costo que deberd ser controlado adecuadamente.

Imaginemos antes de introducir un nueve elemento humanc a
un departamento que costos vamos a tener. Es importante es-‘
tar recomendando que debe establecerse a Tango constitucio;
nai la capacitacién y adiestramiento, para que al seleccio-
- nar los recursos humanos tengamos al personal idoneo que
tenga el adecuado desarrollo y ademds prever que no tenga
problemas de distancia, que no tenga problemas de trans -
porte, el observar cosas tan sencxllas que crean una rota-
ci6n de personal que afecta al capital de las organizacio-

nes.

Las ventajas que logramos tener al utilizar elementos huma-
nos Jovenes son grandes, principalmente cuando se trata de
una organizacién cuya actividad sea tratar con el pdblico

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
organizaci6n pensando en forma paralela a los objetivos ge-

nerales de la organizacidn.

Por ejemplo los recursos humanos j6venes en una tienda de
autoservicio serfin muy importantes, no asi en una f4brica
de motores para automoviles en la que la rotacifn que tene-

mos puede ser mucho mis baja.

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

primas de antiguedad para casos de indemmizacién.

El Departamento de Recursos Humanos debe cuestionarse siem-
pre: '"Que rotacién tenemos?' La continua revisién 10gréré
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 rotacién de personal. Ob-

" servando las causas positivas y negativas.
Por muerte natural o accidental, por jubilacién, por incapa-
cidad permanente por pérdida de miembros, por enfermedad, por

renuncia voluntaria del trabajador, empleado, funcionario,

- 37 -




Por cambio de la politica gubernamental de sexenio. Por R

despido (rescisifn de contrato), por razones de inestabi<

g

lidades naturales (psicol6gicas, sociolégicas, académicas),
por transferencia a un puesto de igual jerarquia, por ascen-
éos a un puesto de mayor jerarquia en base a uma antigue-
dad del trabajador, empleado, funcionario, por su capacidad
y aprovechamiento, su antiguedad, por descensos a un pues-

to-de menor jerarquia. : : L

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

éas 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-

némico que afecta a la familia y el desempleo. Ademis pro-

blemas psiquicos y sociolégicos. Con esto se estd creando

una clase trabajadora altamente agresiva a las organizacio- v o

nes por lo que debe buscarse el equilibrio para ambos.

.2.10 SUELDOS Y SALARIOS

Concepto: Etimologia - Saiario de "Sal" ya que alguna vez
se pago con ella. Sueldo proviene "Solidus' moneda de oro |
de ;Seso cabal.

Salario se aplica a trabajadores manuales o de taller, se
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se paga por hora o por dia.
. Sueldo. se aplica a trabajos intelectuales, administratives, - S l

de supervisién o de oficina, se paga por mes o gquincena.

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

vicio que ha prestado con su trabajo"
Clasificacitn:
En moneda G i

'Por el medio empleado de pago En especie

Mixto ‘ R T .

Nominal

Por su capacidad adquisitiva Real

Por su capacidad satisfactoria Individual

Familiar

-Por su limite » ) - Minimo »

Personal

Por quién produce el trabajo Colectivo

IR : . v . : . De equipo
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Por la formakde pago Por unidad de tiempo

Por unidad de obra

Bases del Salario o Sueldo.

Jurfdico, moral, econdmico y administrativo. o ' fod

Juridico - Prestacién de un trabajo individual subordinado a '

una persona mediante el pago de un salario.

Econémico - El trabajo no es una mercancia cualquiera ni pue-
~de ser tratado como una mera mercancia por la dignidad huma-
na que es inseparable de &1, pero es innegable que tienen ca-
racteristicas de mercancia y es mejor tomarlas en cuenta para
poder servirnos de las leyes econdmicas 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 ningtn empresario pueda pagar mis.

La Ley Fe_deral define: “Salario es la retribucién que debe

pagar el patrén al trabajador por su trabajo"

Trabajo como ''La prestacitn de un trabajo personal subordin-

ado a una persona, mediante el pago de un salario"
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2.11 LA MORAL DEL PERSONAL

La moral en el personal de la empresa es un factor muy
Aimportante 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 enormemente al hacer gque 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-

cién suficiente; esta motivacién 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 ormato y decora-
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¢i6n selecta; hasta la utilizaci6n de los recursos mis sofis-
ticados y que son tratados por los especialistas llamados
ergénomos (especialistas dedicados a estudiar lo relaciona-
do con el lugar de trabajo) quienes recomiendan el uso de -
cintas musicales psicoldgicamente situadas, cambios continuos

en la decoracién.

Otros aspectos motivacionales serian dquellos de cardcter 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 ﬁtii ala
organizacién constituye quizds el factor mis importante de -
la motivacién y el medio mis indispensable para que éste no

se desmoralize.

Todo trabajador tiene la necesidad de ver su trabajo plasmado
 en resultados concretos; algunas actividades, por su indole -
hacen miy dificil que quién las realiza sepa que huella ha de-
jado su actividad, y es ahi donde la labor del jefe directo -
k debe hacerse presente al ayudarle a su subordinado a identifi-
car los resultados logrados, pudiendo utilizarse para ello el

método de medicién del desempefio.
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Otros medios para motivar al personal los constituye los -pre-
mios e incentivos; el uso de ellos en la forma mis 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 arma para la u-
tilizaci6n 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 deberin ser estudiados siempre con mucha atencién a fin
de evitar caer en aquellos que desencadenan competencias des-’

medidas o que llevan al trabajador a dar mids alld 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
freéuencia en las organizaciones, por esto dentro de la ad-
ministracién de los recursos humanos se debe de tener pre-
sente la importahcia de la proteccién de la vida y la salud,
pensando en los riesgos de las actividades desarrolladas que
pﬁeden ir en detrimento de la productividad planeada. Por o-

tra parte, las organizaciones estin obligadas por la Ley Fe-
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deral del Trabajo en sus articulos 473 y 475,

"Riesgos de Trabajo (Titulo Noveno)
Articulo 473 - Riesgos de trabajo son los accidentes y en-
fermedades a que estin expuestos los trabajadores en ejer-

cicio o con motivo del trabajo.

Comentariocs: ‘
Se sustituye el concepto de riesgo prbfesional por el de |
riesgo de trabajd, que la doctrina extranjera utiliza para
incluir en &ste los accidentes y enfermedades que sufran

. los trabajadores en el desempefio de sus labores o con mo-
tivo de éstas. No tiene mayor importancia el cambio texmi-

nolégico.

Articulo 475 - Enfermedad de trabajo es todo estado pato-
16gico derivado de la accidn 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 e;l los costos presupuestados
y en la economia de la organizécién, para evitar estos fe-
némenos debe crearse una administracién integral cientifi-

ca, para evitar errores de administracidén de recursos hu-~

Mmanos. : BRI
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Para el establecimiento adecuado de la funcidn de higiene
y seguridad, debe crearse una frea de responsabilidad que
"~ coordine las medidas’ requeridas en la organizacién 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 4reas de la organizacidn, asi mismo la higiene de-

be ser atendida por todas las 4dreas en forma consistente.

Ciertamente algunas empresas tienen mayores riesgos, como
son las industrias metal-mecinicas, fundidoras, fdbricas
de vidrio, constructoras, etc., sin embargo, por minimo que
sea el riesgo debe siempre estar previsto por un programa
de seguridad que sea del conocimiento de las personas que

laboran en el drea involucrada.

Los accidentes de trabajo representan para el pais uma

sangria economica de proporciones considerables. Todo lo

que se pueda hacer en el campo de previsién de riesgos re-
presentard siempre un beneficio para los trabajadores y pa-

ra la economia de la organizacién.

'2.13'COMUNICACIONES EN LOS RECURSOS HUMANGS

Las comunicaciones en los recursos humanos constituyen el
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el si;tema nervioso para el correcto funcionamiento de
la dtganizacién. Cuando esta establece lineas de comuni-
cacién adecuadas ha avanzado mucho ya en la consecucién
de sus objetivos. Existen empresas con grandes recursos
econdmicos y materiales qué no lograﬁ sus objetivos a
causa de la mala commicacidén 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 aplicacién de métodos,
sistemas y en general la infraestructura cientifica re-
quieren de una muy buena comunicacidn para el entendimiento

de los objetivos.

la.mala comunicacién es negativa no solo en el sentido de
limitar los beneficios que pudiera obtener la organizacién
sino en el sentido, mis grave afin, de dafiar seriamente a la
organizacién al ocasionar comunicaciones erroneas, malos
entendidos, y situaciones que llegan a provocar fricciones

entre los elementos que la componen.

Comunicacidn proviene (del Latin Commmicatio, - tionis) que
quiere decir acci6n y efecto de comunicar o comunicarse, tra-
to, correspondencia, reciprocidad amistosa entre dos § mis
7 personas. La commicacién es ante todo un proceso; y se en-

tiende asi porque es un conjunto de acciones seglin 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 comfin.

Los. elementos necesarios para llevar a cabo la comuni-
cacién son : un emisor, un mensaje, un medio, y un re-

ceptor,

 EL emisor es quién exterioriza la comunicacién.

El mensaje es la idea que se transmite y deberi 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 commicacién 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 barréras

al receptor.

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

duce el esfuerzo al emisor.

Por medio de comunicaci6n entendemos los diversos canales que

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

buenas comunicaciones y proponer a la organizacidén la optimi-

'zacic’m de esos medios o canales. Toca a esta drea propomer e ’
implantar medios tales como: tableros estrategicamente ubica- : :
dos, boletines informativos, reuniones sociales como dias de z
campo, visitas a lugares de interés historico, etc. En todo

caso el irea de recursos humanos es el principal asesor de

las demds dreas en el delicado manejo de las comunicaciones

entre los individuos. En su labor debe identificar aquellos

canales que surgen espontaneamente para la comunicacién fomen-

tando aquellos que sean positivos y encausando aquellos que

sean negativos, de manera que aquella comunicacitn informal

que pueda ser Gtil se convierta en medio de comunicacién for-

mal generalizandola a todos los niveles de la comunicacidn.

De 1o anterior decimos que los canales pueden ser informales
y formales. Los canales informales son aquellos que surgen

espontaneamente sin haber sido planeados y obedecen a co = ‘
rrientes de simpatia y acercamiento mientras que los forma-

les son aquellos que se planean con un objetivo formal.

Por su direccibn los canales de comunicacidn 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 informacidn sobre los intereses y el dese_m_péﬁo
de los emi)leados.

3.- Canales horizontales - Son los que se realizan en un
mismo nivel jerarquico. Este canal también se puede

1lamar canal de coordinacién.

Las barreras de la comunicacién se deben tener bien identifi-
cadas de manera que se puedan distinguir unas de otras y se

sepan atacar en su oportunidad.

Las barreras forman dos grandes grupos que son las barreras

semanticas y las barreras psicologicas y administrativas.

1.- Barrera Semantica - Se refiere al significado de las pa- -
labras orales o escritas. Cuando no preciéamos sus senti- -
dos, estas se prestan a diferentes interpretaciones, es-
to hace que el receptor entenderd cosas que no dijo el

emisor o les dari una interpretaci6n particular.

" 2.- Barrera Psicologica - Hay muchos factores mentales que
impiden aceptar o comprender una idea, alglinos de ellos
Son:v
.1 No tener en cuenta el punto de vista de los demds
.2 Sospecha o aversién

.3 Precaucién o emociones ajenas al trabajo
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i
i
;

.4 Timidez
.5 Explicaciones insuficientes .

.0 Sobrevalorizacién de si mismo.

~ ;Como reaccionan?

4Cuales son las ideas que bullen en su mente?
Algunas de las causas que contribuyen a formar barreras
psicoldgicas 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.- Interrupcitn al interlocutor
3.- Barreras Administrativas - Estas son causadas por las es-
tructuras organizacionales mal planeadas, y por la opera-

cién deficiente de los canales establecidos .

La commicaci6n deberd ser de dos tipos segin sus requerimien-

tos y esta es commicacidn oral o escrita, cada una de ellas
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- tendrd una aplicacién concreta segfin el tipo de mensaje

que se desea transmitir y segln la importancia que el -

mismo revista.

R 2.14_SERVICIOS Y PRESTACIONES AL PERSONAL

Se entienden por servicios todas aquellas actividades que
son costeadas por la organizacién y que pueden ser mate -

riales o sociales.

Entendemos por prestaciones, todas las aportaciones finan-
cieras a través de las cuales la organizacidn incrementa -
indirectamente el monto del salario de los obreros, asi co
mo sueldos de los funcionarios y empleados por el sdlo he-

cho de pertenecer formalmente a la empresa.

Por prestacifn se entiende segfin el diccionario que: pres-

tacidn es accién y efecto de prestar cosas o servicios exi~

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

0 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 institucio
" nes plblicas o las organizaciones privadas puedan dar a sus

empleados.

La prestacidn surge de la iniciativa empresarial, como par-
ticipaci6n en la obligacién moral y social, y se adapta siem

pre a la posibilidad y capacidad econémica de la organizacidn.
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Coﬁsiderando que las prestaciones tienen un valor social y
‘un beneficio economico que fortalece la dignidad del traba- °
jador no como un simbolo de dependencia paternalista de los
accionistas, sino como una actitud de respuesta a la copar-
ticipacién que todos tienen en las actividades de la en\j)re-

-5a.

las prestaciones deberdn ser sometidas a constantes evalua-
ciones para revisar su aplicacifén y su repercucién en los
presupuestos financieros donde pueden identificarse los

costos tanto de los servicios como de las prestaciones.

Existen varias clasificaciones de prestaciones. Entre las

mis. conocidas estd la siguiente:

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

De esta clasificacidn no deben considerarse como ?restacio«
nes aguellos que sean servicios o beneficios i)orque 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- B
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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 nommal.

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 instituciones de
c;édito y organismos auxiliares, son los ordenamientos qixe en
general regula las prestaciones y servicios de las &reas que

en ellas se sefiala.

- La Ley Federal del Trabajo puesta en vigor el lo. de Mayo de
‘ 1970, prevee una proteccidn que cubra todas las necesidades
-del tra‘baj ador en su medio cultural, familiar y social, aun-
que estas prestaciones en algunos casos particulares no re-

sultan deseables.



CAPITULO ITI

EL PROCESO ADMINISTRATIVO ENFOCADO A LA
~ AUDITORIA ADMINISTRATIVA '



EL proteso administrativo en la Auditorfia Administrativa e;
@a secuencia 16gica 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 divisi6n que lleva a los hombres a funcionar en con
junto, identificandose a un objetivo comin de lograr eficien
cia. En nuestros dias se ha llegado a tomar la divisién del
trabajo como un elemento primordial de las orgaﬁizaciones, -
" diferenciindolas 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 integracién del ser humano
a la organizacibn es un factor de importancia primordial. El
proceso administrativo en sus seis elementos que los usamos
con el objetivo de ordenar en forma eficiente las diversas -
funciones que se llevan a cabo dentro de las organizaciones .
A continuacién, tenemos tres elementos que pertenecen a la
fase mecénica y los tres siguientes pertenecen a la fase di-

nimica.
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’ 3.1 LA PREVISTON EN LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Es elemento de la administraci6n en el que con base en las
condiciones futuras en que una organizacin habré de encon
'trarse, reveladas por una investigacién técniéa, reveladas .
por una investigacidén técnica, se determinan los principales

cursos de accibn que nos permitirdn realizar los objetivos

de esa misma organizacién.

Esta es la primera etapa del proceso administrativo; la cual
implica la idea de anticipacidén de acontecimientos y situa-
{ ciones futuras, sin la cual seria dificil hacer planes,

PREVER significa '"Ver anticipadamente'.

La previsitn consiste en investigar los caminos que hay que
" seguir con un objetivo bien definido, para que esos caminos
tengan una meta realizable. Como la previsidn significa el
anticiparse a los hechos, existe un grado de riesgo, que se
puede disminuir en esta etapa de revisidn y se investiga ba-

T sandose en hechos y no en subjetivismos.

2 - Indudablemente que la primera funcidn de la Auditoria Admi-
nistrativa, consiste en la previsitn de lo que sucederi en
la organizacién en un periodo que intentemos revisar, median
i ‘ te el control de la Auditoria Administrativa, esta previ-

R si6n deberd abarcar todos los aspectos de la organizacidn.
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3.2

Una previsién sblo es posible, precisa y eficiente; en cuanto a
los objetivos de una organizacidn inmediatos y finales, estén

perfectamente establecidos y coordinados entre si. Si en el fin
comfin, condiciona la manera de ser de todo organismo, es eviden-

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

fines del mismp organismo, tanto mejor podri hacerse la previ -

si6én; por el contrario, mientras estos objetivos sean vagos y -

no estén convenientemente subordinados, toda previsién tendrd
forsosamente que resistir como consecuencia de errores y .defi-

ciencias.

LA PLANEACION EN LA AUDITORTA ADMINISTRATIVA

Consiste, por lo tanto, en fijar el curso concreto de accién que
ha de seguirse estableciendo los principios que habrin de orien-
tarlo, la secuencia de operaciones para realizarla y las deter-

minaciones (i tiempo y de nmeros, necesarias para su realizacidn.

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

y quién deberd lievarla a cabo. .

La formulacidn de objetivos expresados cuantitativamente estd -
comprendida en el qué hacer. Los programas y las secuencias en-
marcan el cuindo deberi hacerse, la delegacidon de autoridad, la
divisi6n del trabajo y la coordinacién de &ste, comprende a quién

ejecutard las tareas.
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En la actualidad, la planeacidn se ha convertido en un re-

- quisito previo para el buen desarrollo de una organizacidn.
Sin importar sus caracteristicas y magnitudes, es indispen-
sable para lograr su existencia en marcha ascendente, el -
establecer objetivos, métodos adecuados y politicas de ope-
racién que influyan para que la organizacién cuente con una

estructura ideal.

Como Gltima actividad, es necesario ejercer un control que

no es mis que la evaluacién de los resultados obtenidos.

La lucha que existe por los mercados actualmente, tiene con
secuentemente riesgos que llevados al extremo pueden tradu-
cirse en la eliminacién de una organizacidén en la competen-
cia por el mercado. La razbn por la que la planeacidén es in
dispensable consiste en que al realizarse de una manera cla
ra y objetiva, los riesgos pueden reducirse al minimo y por
otra parte, tener una visifn mds clara y asi aprovechar las

‘oportunidades que llegdsen 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 planeacidn no es dejada al azar.
El auditor administrativo deberi verificar que cada umo de

los planes tengan como préposito el facilitar el alcance de

los objetivos de la institucibn, asi mismo, deberd realizar .
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una evaluacidn en la aue determinard si se alcanzan los
‘objetivos y se justifica el costo y tiempo en ellos in-
vertido. Es una situacién muy frecuente el que los planes
si contribuyan al logro de los objetivos, perc a costos -

muty elevados.

Dentro del proceso de planeacidn, el Licenciado en Adminis-
tracibén de Empresas, debe considerar un cierto &rden en la
elaboracidn de sus planes, para que &stos cuenten con la es
tructura adecuada y tengan mayores posibilidades de &xito.’
Los pasos que deben seguirse dentro de la elaboracidn de -
planes, aunque no se consideran de ninguna manera, ni obli-
gatorios, ni exhautivos, son los requeridos para lograr una
planeacidn cuidadosa y se menciona a continuacién algunos de

sus puntos.

A.- Persivir la oportunidad>6 el problema -

A esta etapa puede considerdrsele como el génesis de la pla-
neaci6n, puesto que la administracin de la empresa tendrd
que medir de una manera general si estd en condiciones o no
de aprovechar la oportunidad o resolver el problema. De este

vistazo general depende la formulacifn de objetivos.

B.- Formulas los objetivos -
Es una actividad dentro de la administracidn de suma importan-
cia en cuanto a las organizaciones, ya que &stos serin la me-

ta a lograr utilizando en forma racional los recursos con que
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cuenta. Los objetivos deberan siempre contar con caracteris-
ticas que los hagan comprensibles y precisos. El auditor ad-
ministrativo deberd apoyar su estudio en las caracteristicas
que revisten los objetivos de la organizacién. Esto es, que ;
debera verificar si son claros y precisos todos los elemen-
tos de la organizaci6n conociéndolos e interpretdndolos en
la forma adecuada. Es importante conocer si los objetivos
generdles de una empresa estdn seccionados departamentalmen-
te, éstos deberdn ser formulados por el personal 6 jefe del
departamento, 8 seccidén siempre y cuando se tengan conoci-
mientos de cudles son los objetivos principales. El que las
personas colaboren en este tipo de trabajo estimula una per-

manencia satisfactoria de la organizacidn.

‘ Cuando el alto nivel ejecutivo impone los objetivos a .cada
departamento, diffcilmente podrd generar un amplio sentido
de compromiso por parte de los subordinados. El funcionario
encargado debera trabajar con sus empleados, pero siendo €1
fés el responsable de aprobar los objetivos planteados por su

personal.
1

El estudio que el auditor administrativo realice sobre los
objetivos de una organizacifn, incluye el considerar que és-
tos se encuentran interrelacionados, y que cada uno de ellos
apoye a los demds a conseguir los resultados marcados, es fre-

cuente que dentro de una organizacién cada departamento trabaje
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para cumplir las metas propias del drea, pero no respalden
a las de las otras secciones, lo que se traduce en un obs-
tdculo en el cumplimiento de los objetivos institucionales

de las organizaciones.

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

ganizacidn estén fijados en t&rminos cuantitativos, es la - -
forma mis ficil de hacerlos verificable, ya que es dificil -

que las personas se desempefien adecuadamente al no perseguir
. las.metas perfectamente definidas. Es en este punto donde el

auditor administrativo podrd decir si los objetivos estable-

cidos son adecuados o inadecuados a la realidad de la orga-

nizacion.

C.- Seleccién de Alternativas -

,‘Toda decisidn implica riesgo. Dentro del proceso de decisio-
nes, ppnderar el riesgo y elegir el camino mis conveniente,
son requisitos para decidir en forma objetiva y correcta.
Primero deberd existir una meta a alcanzar, en segundo témmi
no deberin ser captados todos los caminos por los que se pue
da lograr, posteriormente se procederd a analizar y evaluar
los recursos alternativos de accibn y por Gltimo se efectua
rd la seleccién de 1a alternativa mis conveniente. Los Direc
tivos, Ejecutivoslo Funcionarios en tiempos pasados tomaban

decisiones sin saber el porqué y con la experiencia adquirida

- 61 -




a través de los afios era la base principal de sus resolucio-
nes, pero al desarrollarse mis, el complejo mundo de ‘los ne-
gocios, los administradores no sblo deben apoyar determina-

ciones en la experiencia, sino que deberdn fundamentarlas en

un anidlisis 16gico de los problemas,

Surge la necesidad de tomar una decisifn que comienza cuando

algo funciona mal & es factible de aprovechar la oportunidad.

Al conocer el problema y examinarlo se podrd saber qué inver-
sibn requerird en tiempo, capital, personal, etc., lo cual
se tendrd muy presente al considerar los recursos de accidn

que puedan seguirse para su solucién.

Para el Licenciado en Administracidn de Empresas representa
un verdadero problema el determinar las alternativas posibles
que solucionen su problema, ya que no solamente hechard mano
de su experiencia, sino que deberd utilizar sus conocimientos,
imaginacidn e iniciativa a fin de encontrar la mejor solucién,
si el administrador no toma estos factores en consideracidn,

su decisidn final serd un rotundo fracaso.

Para que sea posible la eleccidn del mejor plan, el adminis-

trador estd obligado a recolectar cualquier dato interesante
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a analizarlo y asf poder determinar las ventajas y des-

“ventajas de cada alternatival.

Finalmente, el auditor administrativo, considerando los re-
sultados de su anilisis, procederd a elegir la manera de ac- -

tuar de la organizacibn.

Al evaluar lo referente a la toma de decisiones, el.auditor
administrativo considerando los resultados procurari deter-
minar si los encargados de los departamentos, como son: los
gerentes y jefes de departamentos, no s6lo tomen decisiones
correctas, sino las mis econdmicas, ademids el observar si -
estos ejecutivos delegan en sus subordinados, las decisiones
que no requieren de una investigacidn exhaustiva, serd de -
gran ayuda para el auditor administrativo puesto que fre -
¢uentemente se encuentran ejecutivos con exceso de trabajo
" que pueden ser realizadas con exactitud por su personal sub-

ordinado,

Es cldsico encontrar en diversas organizaciones el hombre -
orquesta, €1 abarca todos los aspectos de la organizacitn y
por ésto mismo descuida los que en realidad importan, por -
prestar atencibn a los problemas de simple solucién. Es e-
vidente que el auditor administrativo deberd investigar a-
quellas situaciones en las que la organizacifn se comprome-

Py

te a gastos fuertes 6 programas que por su importancia -
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requieran de mis personal, equipo, capital, etc., con el pro-
pbsito de determinar si estas decisiones son atendidas finica-

mente por la alta gerencia.

La revision de politicas y estrategias implantadas por una
organizacién deberin estudiarse conciensudamente, para po-
der determinar si éstas estédn de acuerdo con los objetivos

de la organizacitn.

Para que una organizacidn pueda lograr sus finalidades, es
necesario que implante politicas administrativas adecuadas.
Las politicas no son gufas para el pensamiento y la actua-
cién de dquellas personas que deban tomar decisiones, ademis
sirven de criterio y orientacién a aquellas personas que de-
ban interpretar las ideas emanadas de la direccifn de las or

ganizaciones.

La estrategia es la manera en que deben utilizarse los recur-
sos de una organizacidén frente a uma situacién conflictiva,
A diferencia de las politicas, la estrategia sefiala un cur-

so de accidn determinado.

Las politicas y estrategias representan la estructura de los
planes de la organizacidn y la manera en que las decisiones

habrin de ser tomadas.
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"El auditor administrativo tiene como objetivo en la revi-
'si6n de estos aspectos el que las politicas v estrategias
estén perfectamente delineadas, y que estas hayan sido com-
prendidas por aquellas personas que se les estén dirigidas.
Si la administraci6n de la organizacidn ha logrado lo ante-
rior, podri concluirse que la estructura de los planes serd

mas s6lida y efectiva.

Para el auditor administrativo es de gran importancia el re-
visar tanto las politicas implantadas por la organizacibn, -
como équel}as que son originadas por una practica usual den-
tro de la organizacién, asi mismo, deberi revisar las politi-
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 estdn marcadas las politicas y estrategias, podrd de-
cir que estas son deficientes, ya que al no estar escritas

en el Manual, darin la oportunidad a emitir juicios subjeti-.

VoS,

Las caracteristicas que deben reunir las politicas y estra-

tegias para que sean efectivas, son las siguientes:

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

-
2aclon. :
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2.- Que contengan consistencia.
3.- Que sean elésticos.
4.~ Que sean escritos.

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

Adi mismo, el auditor administrativo tendrd que cerciorar- -
se de que el personal conoce y entiende el significado de
las politicas, en caso de no lograrse asi, proponer los me-

dios mds adecuados para su logro.

Los presupuestos como técnica de plameacién.- Las funcio-
nes que realiza una organizacidén son factibles de planear}

con anterioridad por la direccidn para la cual se vale de la
técnica presupuestal, el presupuesto es un‘ plan que représen-
ta lo que se pretende lograr. Los presupuestos dentro de la
planeacidn son las expresiones nfimericas de los planes; los
que pueden estar dados en dinero, horas-hombre, horas-miquina,

unidades producidas, etc.

El presupuesto no s6lo es un elemento 6 etapa de planeacién,
sino que pueden estar representados en una herramienta de -
control, ya que no basta Ginicamente conocer lo que sucede,
sino porqué sucede. El hecho de poder determinar tal o cual
'situacidn podrd sefialar las causas que originan las desvia-
ciones de lo planeado y con esta informacidn proceder a reali-

zar correcciones pertinentes.
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Asf mismo, da oportunidad a la direccién de analizar la
" planeacidn futura y asi establecer responsabilidades y

estimular el esfuerzo que también permiten establecer una

supervisién, al poder vigilar las operaciones individuales,

asi como la administracidn en su conjunto.

Como definici6n de presupuesto podemos mencionar lo siguien- -

te:

" Es wn conjﬁnto de procedimientos y recursos que ﬁsados con
pericia y habilidad sirven a la ciencia de la investigacidn
"para planear, coordinar y controlar por medio de presupues-
fos, todas las funciones y operaciones de una organizacién
“con el fin de obtener el méximo rendimiento con un minimo de

esfuerzo'.

Los "presupuestos deben ser formulados para un periodo defini-
do, para que de esta manera, puedan ser comparados con los
resultados reales obtenidos en las operaciones de dicho pe-

riodo.

Para la direcci6n de una organizacidn es de gran utilidad el
poder establecer comparaciones entre las operaciones presupues
tadas y las reales, para dar con ello el cumplimiento al prin-

cipio de las excepciones, en el que Gnicamente se presentari
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atencién a aquellas variaciones de importancia y no se des-
perdicie tiempo y recursos en aquellas variaciones relevan-

tes. S

Revisidn de Programas -

Los programas son el resultado de conjugar arménicamente los
objetivos, las politicas y los presupuestos. El programa nos
sefiala lo que se tiene que hacer y la secuencia de las acti-

vidades.

Permiten cuantificar los recursos humanos, materiales y téc-
nicos que serdn necesarios para cubrir el programa. La revi-
sidn de programas debe considerarse que éstos describan de -
manera precisa y adecvadamente las actividades, que es nece-

sario realizar, las fechas de iniciacidn, terminacitén, etc.

Los programas pueden estar representados en forma grifica u-
~ tilizando técnicas como: la grifica GANTT, la ruta critica

PERT.

Los programas deberdn 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 ADMINISTRATIVA

"Como lo vamos a hacer" - Es la estructuracién 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 mixima eficien-

cia dentro de los planes y objetivos sefialados.

El proceso de organizacidn, es el elemento 6 fase siguien-
te a la planeacién. Es un tema amplio y en que en unas -
cuantas piginas es complicado de desarrollar. La dificultad
q‘ue este tema presenta es porque las organizaciones estén -
intimamente relacionadas con el medio ambiente que las rodea

por lo tanto, para que una organizacién quede debidamente -

estructurada debe tomar en consideracién 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 sefialan ciertos limites a las or - ] i
ganizaciones, éstos a veces son facilmente perceptibles, -

pero en otras ocasiones no lo son.

Asi como el medio ambiente es importante en la estructura

de una organizaci6n, &sta a su vez, es determinante en la -
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formacibn, podemos decir que las organizaciones intervienen
en la localizacibn de la comnidad, su magnitud y su activi- i

dad determinan en cierta forma su bienestar en geneval.

Para poder determinar 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 organizacién, que se trata

del recurso humano. De la misma manera que las personas influ-
yen en la organizacidn, éstas se ven influenciadas por ella,
es 16gico afirmar que se estd en un proceso de mutua influen-

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

dirigir los esfuerzos de los recursos humanos, motivindolos y
tratar de modificar su conducta para que se acorde a las nece-

sidades de la organizacién.

Por 1o que el auditor administrativo tendri que evaluar si el

trémo de control asignado a un jefe o funcionario es adecuado,
es decir, si un conjunto de actividades organizacionales estén
. adecuadamente asignadas y asi se logra un correcto control de .

las mismas.

Como factor de importancia en el proceso de organizacién se pre-
sentan lo que se conoce como delegacidn de autoridad. Cuando los

diversos niveles de autoridad interrelacionan las actividades de
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los departamentos de una manera coordinada se podrd observar que
la organizacién cuenta con una estructura organizacional adecua-
da, lo cual contribuye a la consecucidn de los planes estableci-
dos. Haciendo referencia al tramo de control, podemos mencionar
que siempre hay un limite en lo que se refiere a subordinados -
con los que un jefe o funcionario puede contar, cuando este ni-
mero es el adecuado no se presenta problema alguno en lo que se
refiere a la toma de decisiones, y la ejecucién del trabajo y el
control del mismo. Cuando nos encontramos que €l nfmero de subor-
dinados que es mayor al nlmero adecuado, el jefe o funcionario se

verd obligado a delegar autoridad en los subordinados.

Para que el Auditor Administrativo pueda cbservar si es correcta

o incorrecta la delegacidn de autoridad, deberd verificar si se
capacita y adiestra a los individuos y si se establece controles
con los cuales medir la actuacién de estos en una nueva tarea,

En el proceso de delegaci6n de la autoridad comprende no sélo el
adiestramiento y control del individuo sino que abarca también la
asignacién analitica de las actividades y la responsabilidad y e-
jecucién de estas que serdn evaluadas por el Auditor Administra-

tivo.

Como conclusién podemos decir, que la intervenci6n del auditor ad-
ministrativo en el estudio de la fase organizativa estard centrada
en si la autoridad se ejecuta en apoyo al cumplimiento de los obje

tivos y planes de la organizacidn.
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El principio de divisién del trabajo tiene por objeto llegar
a una producci6n mayor y de mejor calidad con el mismb esfuer-
zo. A medida que la sociedad crece, las organizaciones le a-
compafian con un aumento en sus operaciones, lo cual requiere
que las actividades sean seleccionadas y desempefiadas por va-
Tias personas cuando es ejecutado en un mismo trabajo en un
periodo relativamente largo, se tiene como consecuencia una
alta especializacién, lo que lleva consigo a un mayor rendi-

miento.

Las desventajas que trae como consecuencia la divisién del tra
bajo son: que las labores resulten sumamente monotonas y quién
las ejecuta pierde el interés en desarrollarlas. También requie
re de mayor personal debido al alto grado de especializacién y
divisitn de las labores. Dentro de la divisidn del trabajo, el
auditor administrativo, deberd realizar una revisién de las fun
ciones que en la orgarizaci6n se llevan a cabo, si las funciones
6 actividades de cada individuo son definidas con claridad se -
conseguird una contribucién mayor por parte del mismo a los fi-

nes de la organizacidn.
Bl Dr. Fabisin Martinez sefiala que una empresa debe realizar cier

tas funciones y actividades para cumplir con sus objetivos, las

cuales se muestran a continuacidén en el siguiente cuadro:

Sl



FUNCION

VENTAS

PRODUCCION

 FINANZAS

" SUBFUNCION

PUBLICIDAD
INVESTIGACION DE
MERCADOS

PROMOCION DE VENTAS

FABRICACION
INGENIERIA INDUSTRIAL
COMPRAS

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 revisi6n son las siguientes como las en-

trevistas y la utilizacién de cuestionarios formulados con ante-

rioridad, la observacibn, etc.

Cuando una organizacién realiza correctamente el enfoque de la

fase organizativa, proverd de mayores oportunidades al sistema

total para lograr sus objetivos especificos.

3,4 LA INTEGRACION EN LA AUDITORTA ADMINISTRATIVA
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Integraci6n es obtener y articular los elementos materia-
les y humanos que la organizacién y la planeacién sefialan
como necesarios para el adecuado funcionamiento de un orga-

nismo.

Entendemos por integraci6n la seleccién, introduccién y ar-
ticulacién de los elementos reales dentro de la estructura
formal. La fase de ihtegracic‘m ya forma parte de la dindmica
del proceso que se estd realizando, de hecho los planes esta-
blecidos, es decir, la integracidén se encarga de la obtencién
de los elementos materiales y recursos humanos, que llenan
los cuadros tebricos formados por etapas anferiores‘(bm an-

teriormente mencionamos, es el primer paso de la etapa dini-

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

dinimina tenga los resultados planeados. Aunque la integracidn
se da en mayor amplitud al iniciarse la operacidn de un orga-
nismo, tanto para prever su crecimiento pormal como para subs-
tituir los elementos materiales y los recursos humanos y téc-

nicos.

Si la integracién, como todas las demds partes de la adminis-
tracién ha de ser técnica, requiere fundarse en principios -
generales que sirvan de base a las politicas en ese campo, y
al mismo tiempo usar reglas para poner en accién eficazmente

las técnicas respectivas.
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A

Dei cardcter administrativo de la integracin - Al analizar

los sistemas de las Sreas funcionales de la organizacién, en-
contramos que cada una de &stas dreas tiene su problema técni-
co especifico. Mediante la integracitn, tendremos una solucidn
para convertir en eficiencia los recursos de la organizacién a
través de la direccifn de una persona idénea en cada una de las
dreas funcionales planea.das para lograr entre si una coordina -

ci6n administrativa legal.

De la delegacién y control - Si toda la administracién supone -

delegacidn, en materia de integracién de recursos humanos, téc-

nicos y materiales, con mayor interés debe delegar la alta geren
cia dentro de un sistema equilibrado, la responsabilidad para to
dos, estableciendo sistemas de control para obtener constantemen
te resultados. Debemos recordar que la centralizacidn de los re-
cursos técnicos es quizd 1la mis peligrosa de todas las centrali-
zaciones. Recordando que a toda delegacién debe correspoﬁder un
- sistema fijo y establecer el control de los resultados en conjun-

to.

Reglas y técnicas de la integracién de personas - Existe el pro
ceso de 1la integracibn y de las técnicas que se consideran de -
las que resulta mis claro y objetivo presentar conjuntamente las
reglas que presente el proceso de integi*acién y las técnicas pa-
ra lograr la articulacifn de personas con una jerarquia partien-
do del reclutamiento, seleccifn, introduccidn, desarrollc y capa

citacidn.
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3.5 LA DIRECCION EN LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

La direccitn es dquel elemento de la administracién en el que
se logra la realizacitn efectiva de todo lo planeado, por me--
dio de la autoridad del administrador ejercida a base de deci'.
siones, ya sea tomadas directamente, ya con mis frecuencia, -
delegando dicha autoridad, y que vigila simultédneamente que se

cumplan en la forma adecuada todas las &rdenes emitidas.

Cuando la estructura de una organizacién ha quedado debidamen
te definida, se llega al momento de hacerla funcionar para lo

cual es necesario que cada wmo de los jefes dicte las Srdenes

e instrucciones necesarias para poder obtener el mejor rendi-

miento de 4dquellos recursos humanos que se encuentren bajo su
mando, Para que los ejecutivos puedan ejecutar con certeza la
funcion de direccibn, deberin considerar con que elementos -
éuentan y la fomma en que estos puedan ser utilizados en un - :

punto Gptimo.
Para que la misidén de la direccién contribuya a la realizacién
de los objetivos y metas, debe existir una clara identificacidn

de las dreas de mando, de direccién general, de direccidn depar

tamental 6 funcional y dreas de ejecucién.
La Direccién comprende actividades como son:
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- Pla}ieacién :

- Delegacidtn de Autoridad

-. Comunicacidn

- Coordinacién de Actividades
. - Motivacién del Personal

- Tomar decisiones

- Supervisifn

- Controlar y Establecer el Departamento
de Anditoria Administrativa

Como una técnica de direccién, el administrador cuenta con dele-
gaci6n de autoridad, La delegaci6bn de autoridad es el proceéo me-
diante el cual un jefe o administrador ordena o instruye a 'sus -
subofdinados para que cumplan o realicen determinadas labores.

El realizar las labores encomendadas a los subordinados implica
que éstos deban tomar decisiones, motivo por el cual el adminis-
trador deberd tener conocimiento pleno de las caracteristicas de
su personal, y poder determinar en funcidn a dicho conociJr;iento,
las labores que cada quién llevard a cabo. Es de gran importan-
cia el comentario anterior, ya que frecuentemente se presentan
casos en que el administrador deberd estar consciente de que -

magnitud trasmitird autoridad en cada uno de los subordinados.
El auditor administrativo deberd vigilar que estas relaciones, en-

tre ejecutivos y empleados, estén en una adecuada comunicacitén 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
serd muchas veces por causa de falta de capacidad, sino por
falta de una adecuada comunicacidn.
]
La commicacitn dentro de la organizacidén puede decirse que
es similar al sistema nervioso, debe estar ramificada hacia
todos y cada uno de los rincones de la organizacidn. El que
una persona cuente con adecuados canales de comumicacién le
dard confianza a la direccién de que los planes y objetivos
son conocidos por todos y no solamente conocidos sino com -
prendidos, lo cual es muy importante. La commicacién puede
ser atendiendo a su contenidd:
1.~ Formal
- 2.~ Informal
Atendiendo al receptor:
1.~ Individual
2.- Colectiva

Por razén de su forma:

1.- Oral
2.- Escrita
3.~ Griafica

Por su sentido:
1.- Ascendente

2.- Descendente
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‘La auditoria administrativa no debe ignorar la importan-
cia de la comunicacién que existe dentro de la organiza-
cibn, y atendiendo a los conceptos antes descritos, el -
auditor debe Tevisar exhaustivamente la naturaleza de los
canales de commicacién. Al evaluar la commicacién que en
la oi'ganizacién existe, el auditor administrativo deberi

tomar en cuenta los siguientes principios:

Debe ser clara - Los medios de comunicacién deben ser los

adecuados a las circunstancias.

Deberid formularse un lenguaje comfin - A toda comunicacidn
descendente corresponderd una ascendente, Para ejecutar ma- -
terialmente la revisifn el auditor administrativo podrd u-
tilizar, los manuales de organizacién, las grificas de flu-

jo y la observacifn personal entre otras,

- Para poder introducir alargindose asi un estado arménico, es
menester coordinar todas las actividades y recursos con que
se cuenta. Cuando una organizacifn se preocupa por estable-
cer una acertada coordinacién, estd en posibilidad de aprove-
char al miximo los recursos con una consecuente reduccidn en
los costos por desperdicios, tiempos pérdidos, mermas, dupli-

cidad de funciones, etc.

La coordinaci6n existe en la organizacifn, es factible evaluarla
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y ésta tarea es del auditor administrativo. Se concentrard
en descubir problemas -actuales que necesitan primordial a-

tencién para evitar costos innecesarios.

En la actualidad es importante que los administradores co-
nozcan el proceso de motivacifn ciel ser humano. En la forma-
ci6én de la personalidad y la conducta de los individuos in-
tervienen factores ideoldgicos, psicoldgicos y socioldgicos.
De tal forma que no se debe perder de vista esta integra -

cidn, a fin de entender mis acertadamente su conducta,

La motivacidn juega un gran papel dentro de la conducta del
ser humano, ya que se le puede considerar como un motor que

impulsa al organismo.

Las organizaciones funcionan de acuerdo al esfuerzo y comp&-
tamiento de sus miembros. Por lo tanto, la direccién de la
organizacidn deberd buscar la manera de que los miembros de
ésta se sientan mis satisfechos, y como consecuencia tendre-
mos que la organizacifn funciona acertadamente., Para una gran
mayoria el trabajo es solamente un medio para poder subsistir
y poder conseguir otras cosas. El administrador deberd consi-

derar que el trabajo sea lo mds atractivo.

Dentro de la evaluacién del auditor administrativo, se deberén
revisar los incentivos, las prestaciones, condiciones, higiene

y seguridad etc.
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La evaluacidn del auditor administrativo tiene como finali-
dad, el poder determinar si las personas que integran.la or-
ganizacién alcanzan sus objetivos personales y si se desa -

rrollan de una manera efectiva, asi mismo calificar la ac-

titud de la direccifn en 16 que a motivacién se debe refe-

rir,

Para que la direccidn de la organizacién conozca el desempe-
fio de sus empleados, tendri que ejercer una supervisién cons-

tante de las actividades que ellos realizan,

Por 1o que se refiere al estudio del auditor administrativo
deberd averiguar de que manera se realiza esta supervisidn,
porque si la direccidn o la alta gerencia pasa por alto esta
funcién se perderi la huella de lo que los subordinados rea-
lizan, ademis de darles manga ancha para que ellos ejecuten.
su trabajo como mejor les convenga, propiciando asi con ellos

que se cumpla con las politicas y procedimientos establecidos.

Como control de la etapa 6 del elemento de direccidn, se -
cuenta con la auditoria administrativa, la que tiene por ob-
jeto el mostrar que es lo que la organizacifén ha logrado, -
revisando todas las funciones de la organizacién y evaluando
la eficiencia con que los recursos humanos se han desarrolla-
do, y como han sido aprovechados los reécursos materiales y tég

nicos.



3.6 EL CONTROL EN LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

El control es la medicién de los resultados actuales y pa--

sados, en relacién con los esperados, mejorar y formular

nuevos planes.

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

"El proceso para determinar 1o que se estid llevando a ca-
bo, valorizdndolo y si es necesario aplicando medidas co-
rrectivas de manera que la ejecucién se lleve de acuerdo a -
lo planeado. Podemos decir que el control es toda accidn
ejecutada por cualquier miembro de la organizacién para -
verificar el curso de los planes y corregirlos si es nece-
sario. La etapa © elemento del control es la que cierra el
ciclo del proceso administrativo y en gran parte de esta -~ .
funcidn depende el destino de la organizacidn. Para que un
sistema de control sea establecido deberd justificar su cos
to en funcidn del beneficio que se tenga para la organiza-
cién. Para que la funcidén 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 andlisis de los hechos,

La funcién de control se debe ejercer sobre todas las acti-

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

El proceso de control marca tres fases:
1.- Determinar las bases de control
2.~ Medicidn y evaluacidn del desempefio

3.~ Correccién de desviaciones.

El establecer las bases de control se refiere a aquello que

debe realizarse o esperarse.

BEstas bases representan los objetivos de planeacidn, Para
poder ejercer la funcidn de control con éxito, es necesario
tener conocimiento de los objetivos, planes de la organiza-
cidn, los objetivos expresados cuantitativamente y en algu-
nos casos cualitativamente, son bases de control muy fitiles
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 politicas -

- los sistemas -

- Los procedimientos -

Los programas -

- Yos presupuestos -

‘El objetivo de la funcién de medicifn y evaluacitn del desem-

pefio 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.

Péra que el sistema de control pueda ser calificado de eficien
te, debe hacer resaltar en forma inmediata las desviaciones de
terminadas. E1 conocer con oportunidad las desviaciones permi-
tird a la direccidn, o a quién corresponda, el tomar las nwdi-

~das correctivas adecuadas.

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

debera indicar porqué es responsable de ello.

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

control, serd necesario proceder a corregir las desviaciones .
Mntes de plantear las medidas correctivas, deberd evaluarse si
las desviaciones son de importancia o si vale la pena invértir

tiempo y dinero en corregir algo que no se cumplid.

‘Cuando el auditor administrativo se encuentra analizando los
procedimientos que la organizacifn ha establecido como contro-
" les, deberd observar si éstos operan de acuerdo a como fueron
proyectados & ideados al ponerse en prictica, ver que los in-
formes que se rinden sean los adecuados, que la inversifn rea-
lizada sea compensada con los resultados objetivos Y qué exis

ta una supervisién competente.
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Por Giltimo, deberi pensar si existe una mejor manera de

controlar 6 si la existente es la adecuada.

El auditor administrativo tendrd que sefialar a la direcci6n -
de la organizacifn que el mejor control no es dquel que -
corrige deficiencias, sino dquel que es capaz de lograr
captar o conocer con anticipacidén las desviaciones y que

se aplique las medidas correctivas antes de que la accién

concluya.

En la evolucidn histdrica del estudio del proceso adminis-

trativo, encontramos que en 1866 Henry Fayol nos menciona
el control y asi continuaron los investigadores como -
Koontz O'Donnel, en 1955 también nos menciona el control.
Luego continua én 1960 Agustin Reyes Ponce, Isaac Guzman V.
en 1961, José Ferndndez 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 funcién que tienen que cumplir los recursos gene-

rales .
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o 5 ,, CAPITULO IV

PLANEACION DE LA AUDiTORIA
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4.1 PLANEACION

La planeacién la debemos entender como la fijacién del curso
concreto de accién que ha de seguirse, estableciendo los prin
cipios que habrén de orientarlo, la secuencia de operaciones
para realizarlo y las determinaciones de tiempos y de nﬁmeros

‘necesarios para su realizacion.

En la planeacién se determina que es lo que debe hacerse pa-
ra lograr los objetivos, eliminar las improvisaciones, hacien
do eficientes y econdmicas las actividades y para hacer posi-

ble las normas de control, de los recursos humanos.

Cabe sefialar donde influyen las diferentes etapas del proceso
administrativo que deben ser establecidas con actualidad y -
flexibilidad que hagan posible su correccifn y la creacién de

nuevos planes que satisfagan a lograr los objetivos.

1.~ Politicas - Que constituyen los criterios generales que

sirven para orientar las actividades de la organizacidn.

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

gramas en términos cuantitativos.

3.- Procedimientos - Donde se sefialan las secuencias cronold-
gicas que ofrezcan mejores resultados, en actividades pro

ductivas.
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4.2

4.--Programas - No sblo sefialan la secuencia, sino también

el tiempo requerido para realizar las actividades.

Actualmente, los ejecutivos de la mayoria de las organiza-

ciones progresistas se han dedicado mis que nunca a la im-

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

Cuando se quiere hacer una organizacién fuerte y mis pro-
ductiva, la organizaci6n debe tomar en cuenta que los re-
cursos humanos son uno de los factores mis importantes. la
direccidn tiene 1a responsabilidad no sélo 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, deberdn definirse las necesidades
de la organizacidn, contestando varias interrogantes clave

para lograr una adecuada planeacién de los recursos humanos.

PROGRAMA DE LA AUDITORIA AIMINISTRATIVA

Para realizar una auditoria administrativa, es primordial wn
programa de trabajo que nos guie o determine especificamente
la accién que se habri de realizar, en el programa encontrare

mos un plan detallado que nos sefialard los pasos a seguir -
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y los procedimientos que se estimen necesarios para la ob-
tencién de la informacién o datos necesarios para poder o-
rientar al auditor administrativo en su actividad 6 funcién
~donde se le da o marca un ordenamiento adecuado para que se
cumplan todos los puntos necesarios 6 establecidos enel -
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 organizacidn tie-

ne sus peculiaridades especificas & especiales.

A continvacidn enunciamos modelo:

PROGRAMA DE TRABAJO

ENTREVISTAS

TRABAJOS PRELIMINARES % LISTA DE PUNTOS POR DEFINIR

PROPOSITO DE LA AUDITORIA
ADMINISTRATIVA

FINES DE LA AUDITORIA ADMINIS-
- TRATIVA

HONORARIOS

SERVICIOS PROFESIONALES < TIEMPO DE LA AUDITORIA ADMINIS- :
TRATIVA -
CONDICIONES Y LIMITACIONES

FACILIDADES
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CARACTERISTICAS JURIDIGAS
: | CARAGTERISTICAS DE ACTIVIDAD
E" | R A CARACTERISTICAS DE SU ESTRUC-
| | INFORYACION GENERAL DE <\ TURA ORGANICA
R LA ORGANIZACION FUNCIONES PRINCIPALES
| DIAGRAMAS DE ORGANIZACION
MANUALES DE ORGANTZACION
| REGLAVENTOS
[ FORMAS DE PAPELERIA
i _ ARCHIVOS
P " FUENTES DE INFORMACION < LUGARES DE TRABAJO
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4,3 ANALISIS PRELIMINAR

El andlisis preliminar es la fase en la cual podemos obser-
var y comentar con los ejecutivos de la organizacifn que si
tuacidn guardan sus estructuras fundamentales y que diferen
cias podemos observar y comparar con los objetivos generales
de la organizacibn, asi el auditor administrativo aplicarg-

el programa de trabajo mis adecuado. ‘

Tomando en cuenta que la finalidad de la auditoria adminis-
trativa es ayudar o asesorar a la Direccién a logratr ima ad
ministracién eficiente de las funciones que la integran, Te
sulta imprescindible ubicarla dentro del contexto estructural
de las organizaciones. la auditoria administrativa debe estar
en un punto de la organizacién en donde pueda funcionar, mier_m
tras mayor sea su libertad, mis eficientes serin sus resulta-

dos.

En la estructura de la organizacién es conveniente que las
fimciones de la auditorfa administrativa se encuentren ubi-
cadas en donde le permitan la consecucitn de sus fines, que
- puede ser en el departamento de auditoria interna, finanzas,
contraloria, en consejo de administracién, 6 en la gerencia
donde tenga libertad absoluta para el desempefio de sus fun-

ciones.
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En dquellas organizaciones en que la funcién de 1a audi-
toria administrativa sea realizada como labor de asesora
miento, seri de mayor importancia a la direccitn de las

organizaciones en todos sus aspectos.

Se deberd contar con la aprobacién y respaldo al programa

de auditoria administrativa. La designacidn de auditores,

el tiempo de realizacién y el costo de ésta deben ser apro
bados y dados a conocer por la direccidn de las organiza -
ciones.La eleccidn de los auditores administrativos iddneos
para la realizacién de la auditorfa administrativa es la cla
ve para lograr los resultados deseados, y tendri que reali-
zarse con una excelente capacitacién y despertar cualidades

en el personal de auditores administrativos.

- El auditor administrativo deberd poseer una instruccién a
nivel universitario de preferencia en el &rea de administra-

cibn, para que tenga un criterio mis amalitico.

En la realizacién de la auditoria administrativa y en el con-
trol de los recursos humanos, seri necesario contar con espe-
cialistas en el desempefio de la funcidn enunciada, ya que es
una labor completa en la que resulta diffcil 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 auditoria administrétiva, el primer paso

consiste en una revision de todas équellas funciones im-

portantes de una organizacién. Es valiosa toda la informa-
cidn que podamos recabar de la organizacién, con el objeto
de formarnos un criterio general de cuales son los objeti-
vos y planes de la misma, asi como su estructura orginica
y sus politicas, ya que es por este medio como nos podemos
ubicar y ver que el control de los recursos humanos en la

organizacidn.

Los Objetivos de la Auditoria Administrativa

Después de haber realizado un anilisis preliminar, de haber-
nos enterado de los objetivos que pretenden los ejecutivos
de la organizacifn, de los planes, politicas y estructura or-

génica, podremos proseguir a la determinacién de los objetivos.

La auditoria administrativa se propondrad lograr alcanzar los

siguientes objetivos:

1.- El objetivo principal es la evaluaci6n total de la eficien
cia de los recursos humanos y su desempefio por alcanzar
los objetivos fijados por la alta Gerencia de la organi

zacioén.

2.- Analizar y someter a una minuciosa revisidn de la organi
zacién interna, con el objeto de encontrar si esta fum -
cién es la apropiada a la estructura actual de la organi

zacidn.
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~ 3.- Evaluar la actuacidn de los ejecutivos responsables

de las dreas funcionales de la organizacién.

4.~ Investigar la eficiencia de las &reas funcionales,
1o mismo que su imagen, actuacién de su interrela-
ci6n de responsabilidades y delegaci6n de autoridad,

de la capacitacidn y desarrollo del personal.

5.- Evaluar la eficiencia de los sistemas y procedimien-

tos de los controles de las dreas funcionales.

6.- localizar las principales deficiencias en los métodos
..de planeacidn y programacidn de los recursos humanos

implantados.
7.- Hacer un andlisis de la aplicacidn de como se reali-
zan las entrevistas, seleccifn, capacitacidn, adies-

tramiento, sueldos y salarios de los recursos humanos.

La Responsabilidad del Coordinador de los Recursos Humanos

Seri responsable de planear y fijar programas, hacer anili

sis de puesto y fijar los puestos y salarios.

Commnicard a todas las 4reas funcionales de la organizacién
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‘a través de reportes y de cualquier otro tipo de informa-
cibén que sea necesaria para lograr el funcionamiento de
las mismas, asi como del &rea de recursos humanos. También

 se elaborarin res(menes semanales de esos Trecursos.

El Coordinador de recursos humanos deberi controlar, con-
servar, y motivar los recursos humanos en los trabajos de
la organizacién. Asi como conservar los recursos materia-
les para los dispositivos especiales de 1la organizacidn.
Informard sobre las constantes desviaciones & cambios que
se produzcan en los recursos humanos conforme se habia -
pronosticado. En la relacién anterior no se considera co-
mo un cartabdn para todas las actividades y responsabili-
dades del coordinador de 1los recursos humanos, todo depen
de del tipo de organizacidn, de productos o servicios a -
que se dedique, a esto se podria afiadir inumerables res -

posabilidades.

La generalizacidn de las funciones de la programacién de
recursos humanos incluye un manejo de altas y bajas de re-
cursos humanos, por lo cual una naturaleza de una programa-
cién a corto plazo para el cumplimiento que tiene la orga-
nizacién.la programacién deberd coordinar al miximo los es-

fuerzos técnicos y humanos y la operacién de la capacidad
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instalada que tiende a desarrollar el sistema 6 procedi-
miento, con objeto de lograr coda dia el aprovechamiento

total de los esfuerzos que coordina.

Es responsabilidad de la programacién, llevar controles

de avances de trabajo de su archivo y manejo, asi como de
informar al ejecutivo o coordinador de los recursos huma-
nos el estado actual en que se encuentra, .asi como de los .
demis departamentos que estén relacionados con este, don-
de deberdn tener grificas del control del perscnal para la
facil comprensidn de las necesidades que el crecimiento de

poblacidn exige.

La evaluacitn de la eficiencia ejecutiva de un ejecutivo es
una de las mis delicadas y complejas que se presentan en la
auditoria administrativa. Para la realizaci6n de esta funcién
es necesario que el auditor tenga hasta esta fase de la audi- ‘
toria un criterio bien formado de lo que es la coordinacién
~ de los recursos humanos y debe conocer las funciones princi-
pales y cuales son sus objetivos, politicas y procedimientos
y lo que es mds importante, el papel que desempefia en la es-

tructura orginica de la administracidn.

La auditoria administrativa del control de los recursos huma-
nos debe incluir una evaluacidn de naturaleza ejecutiva, ya

que es el ejecutivo del 4rea de recursos humanos quién dirige,
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planifica, organiza y controla todas las actividades que
se realizan en el mismo. Ademds siempre dependeran facto-
res como el desempefio,desarrollo Yy motivacidén del perso-
nal subordinado del ejecutivo que da la pauta a seguir en

todos los. aspectos.

iLa eficiencia del ejecutivo dependerd hasta cierto punto
para lograr infundir y motivar al personal subordinado a

su libre superacién, manifestando su capacidad creativa

su iniciativa, ambicifn e iniciativa personal, logrando

con esto el libre desarrollo de los mismos, ademds de lo-
grar tener personal eficientemente preparado para que pue- -
da cubrir los puestos superiores y comseguir una adecuada

rotacidn.

La funcidn de control de recursos humanos. es compleja, e in
teresante dentro de un organismo, ya que esta requiere de
una persona de mucha iniciat;va que posea un cmulo de co-
nocimientos suficientes para que pueda entender y comprender
y opinar sobre todos los problemas que presenta la organiza-
cién donde tendri 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 Administracién de Empresas

reline los requisitos necesarios para la coordinacidn ejecutiva
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4.4

de los recursos humanos y demds dreas funcionales y .
ademds puede ejercer funcién independiente como ase-

sor.
ENTREVISTAS

A través de la historia el hombre se ha preocupado por
comunicarse con sus semejantes. Lo que ayer era dificil
de difundir, hoy en cambio resulta sorprendentemehte fa-

cil, por la actual tecnologia 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 comunicacién, de un grupo mis o menos voluntariamen-
te integrado, que incluye dos & mds personas, una de las -
cuales es un experto en el drea a tratar, sobre todo en el
manejo de las relaciones interpersonales, las cuales son -

necesarias para lograr su propdsito.

Tiene como fin, perseguir la meta que nos hemos fijado. Es

una conversacién con un prop6sito, en donde el hombre. es un
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organismo complejo y no existe un método simple para
valorarlo. El aprender a como entrevistar es similar

2 . ‘al aprender como tocar un instrumento musical.

Los objetivos principales de toda entrevista son :

1.- Obtener Informacién - Una entrevista cuidadosamente

planeada y bien conducida puede ayudar a obtener una

informacidn adecuada a la persona, analizando su pa-

sado y presente para asi poder predecir hasta cierto

punto su comportamiento o conducta en el futuro,

2.~ Ordenar dicha Informacién - Fn la entrevista se obtie-
ne un clmulo de datos que es preciso darles uniformi-

dad, para poder desechar aquellos que son intrascen -

dentes para el objetivo fijado en la entrevista.

: 3.- Objetivizarla - Es preciso que la informacidn que ob-
tengamos del entrevistado no sea contaminada por nues-
tros problemas personales, como prejuicios, deficien -

cias fisicas o intelectuales o bien culturales.

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

ca en ocasiones es trascendental, hacer un anilisis mis
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integral de la informaci6én, por lo tanto, considero que

4.5

es importante, tomar en cuenta hechos, sucesos, actitu-
des, etc., expresados o manifestados por el entrevista

do durante su interaccidn con el entrevistador.

Interpretarla - En base a conocimientos comparativos &

'sea todo lo que puede ayudar a comprobar 1o que nos es-

td diciendo el entrevistador, 6 sea fuentes adicionales

ya sean escolares, familiares, laborales.

Traducirla - A un lenguaje coherente universal, que no
se mezclen términos s6lo entendibles para cierto tipo
de profesionistas (administradores, psicologos, etc.) -

yque sea traducible para legos en general.

DETERMINACION DEL TIEMPO NECESARIO PARA EFECTUAL LA
AUDITORIA :

La administracibn estd orientada cada vez mds hacia los
métodos cientificos més modernos para la solucidn de los
problemas, los métodos cientificos raramente son el resul-
tado de la casualidad. Son el producto sistemitico a la de-
finici6n de un problema y al desarrollo de una solucidn, el
tiempo requerido para llevar a cabo una auditoria administra

tiva varia de acuerdo con la magnitud y profundidad de la -
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investigacién de tal forma que la auditoria de una s6la
drea como es la de Recursos Humanos posiblemente requie-
ra de unas cuantas semanas en tanto que una auditoria in-

tegral de la organizacidén se llevaria meses.

Ademas existen otros factores que deben tomarse en cuenta

que son los siguientes:

1.- La magnitud de la organizacién 6 area a examinar.
2.- La eficiencia o ineficiencia de los controles existentes
3.- EI nfmero de personas encargadas de la auditoria

4.- La cooperacién del personal de la organizacidn.

En la actualidad en la administracién moderna se usa el mis-

mo tipo de enfoque sistemdtico para la solucidn de problemas.

Las dos herramientas de las técnicas de esta administracitn

son las matemdticas y la informitica.

Las reglas fundamentales del empleo de estas dos anteriores
son importantes. Tanto a las matemdticas como la tecnologia
de la informdtica son campos muy especializados, no obstante
las personas no técnicas deben ser capaces de usarlas y en-
tenderlas. Es recomendable un sistema ordenado matemitica-

mente siempre que sea posible sacar provecho de la velocidad
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y de 1los ahorros que pueden generar.

Tanto el P.E.R.T. (Program Review and Evaluation Technique,
Revisi6n de Programas y Técnicas de Evaluacidn) y el C.P.M.
(Critical Path Method, Método de Camino Critico) satisfacen
estos requisitos, por lo tanto, intentaremos programar la -

. auditoria administrativa a base de estas técnicas.

Los métodos de camino critico y Pert son técnicas que permi-
ten la planeacién, programacién y control légica y sistemi-
" tica del cenjunto de operaciones que constituyen un proyec-

to.

Requisitos para la implantacifn del Método de Camino Critico:

1.- Determinacidn de la tarea a desarrollar y de los objeti-
vos primarios y secundarios que se pretenden alcanzar con

su realizacidn.

2.- Determinacién de los recursos disponibles para la ejecu-

ci6n del proyecto (humanos, técnicos, econdmicos, etc.)

3.~ Determinacién de las distintas formas 6 métodos de rea-

lizar el proyecto de acuerdo con los recursos disponibles.

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

cucidn del proyecto: plazos fijados, disposiciones legales,
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clima, tecnologia, medio ambiente. ‘ :

Fijados los objetivos y conocidos los recursos asi como
. su capacidad de operacidén, la influencia del medio am -

biente, debemos comunicar éstos a todas las personas res

ponsables de la elaboracién del plan para obtener una me

jor coordinacidn del esfuerzo.

La programacién del Método de Camino Critico - Primero se
enumerarin las actividades, para poder realizar un proyec-
to es necesario conocer las actividades de que se compone,
una 6 mis personas que conozcan los trabajos y operaciones
del proyecto, elaborardn 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 enumeracién de las acti-
vidades, debemos determinar como lo vamos a hacer fijando
las secuencias y dependencias de todas las actividades en-
tre si, para lo que es necesario analizar cada actividad

por separado. ' :

Para efectuar el andlisis de actividades bastard determinar

la actividad que antecede a la analizada, la actividad que : %
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4.6

sigue a la analizada, las actividades que pueden efectuar-

se simultineamente y asignaci6n de tiempo a cada actividad.

QUIENES REALIZAN LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

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

‘sea una buena comprensién de la teoria correspondiente, con

un perfecto conocimiento de los fundamentos de organizacidn
y administracién, los principios para métodos eficaces de -
control y los requerimientos para llevar a cabo evaluaciones
cientificas. Serd conveniente que posean una amplia prepara-
ci6n académica a nivel universitario. Esta preparacidén in-
cluiri un adiestramiento completo en administracién de em-
presas, contabilidad, materias afines como son: economia, fi-
nanzas, mercadotecnia, estadistica, ademds conocimiento de -

16gica, filosofia, psicologia, sociologia antropologia, cien

‘cias politicas, geografia, idiomas.

Caracteristicas Personales - Al ser de caricter eminentemen-

te subjetivas, no existe un criterio universal para determi-

nar estas caracteristicas, pero la mayoria-de los estudiosos

coinciden en que el personal de auditoria administrativa de-

be ser con las siguientes caracteristicas:
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1.- Tener inclinacifn natural al anilisis detallado.

2.~ Upa gran imaginacién y responsabilidad.

~3.- Capacidad de expresién, y redaccidn clara y ldgica.

4.- Bxperiencia en auditorfia administrativa o semejantes
a esta. |

5.~ Competencia profesional en un campo especifico.

Materias especificas en las que debe tener conocimientos,
se refiere exclusivamente al personal asesor de la audif.o—
ria, es decir a las personas encargadas de llevar a cabo la
auditoria por parte de la organizacifn asesora y eh quienes

recaerd la responsabilidad de efectuarla.

Basindonos en el criterio de William P. Leonard, serd nece-.
sario que el personal seleccionado, ademds de las caracteris-

ticas personales deberi ser calificado con relacién a:

1.- Sistemas y Procedimientos.,

2.- Capacidad de trabajar en equipo, logrando la informacidn
deseada sin provocar fricciones en el personal operativo.

3.- ‘Medicién del desempefio, evaluar objetivamente

4.- Planeacifn y control de presupuestos.

5.- Estadistica administrativa.

6.- Toma de decisiones.

7.- Problemas de Mercadotécnia, experiencias en trabajos ante-

riores.
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8.- Relaciones humanas

9.- Andlisis de la organizacidn.

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, reuniri a todos los integrantes
del conjunto de auditores explicidndoles exactamente las
metas de la auditorfia, asi como los métodos y la utili-
zacidn de los instrumentos con que se contari.

2,- Siempre tratari de ganarse la confianza de sus colabora-
dores y de la organizacidn para eliminar el natural her-
metismo y hostilidad por parte de ellcs.

3.~ Organizard reuniones periodicas de control y coordinacién.

4.- Vigilard de cerca que no se olvide ninglin detalle

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

de lo qhe se puede preguntar y revelar a cada peisona.
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4.7 PRESUPUESTO PARA LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

La elaboracién del presupuesto para la auditoria adminis-
trativa constituye por si misma uma t&cnica compleja en
ccasiones y en otras laboriosa, los factores que debe to
mar en cuenta el costo de la auditoria 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 n@mero de ayudantes, deberd to-

marse en cuenta la situaci®n econbmica de la organizacisn.

Honorarios de los auditores - Estos pueden ser fijados en

atencion a:

1.- Honorario fijo global- Se efectua una 4p1aneac16n del
trabajo a desarrollar y conforme a esta se fija un -

precio total por la auditoria.

2.- Honorario por hora - Se puede fijar una cuota por la
hora trabajada que varia de acuerdo a la categoria del

auditor y de sus colaboradores.

3.- Gastos - Se carga a la organizacidn los gastos origi-
nados por la revisién como son transportes, comidas, -
hospedajes.
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'E1 auditor administrativo nunca debe bajar sus ﬁoho—
rarios a insistencias de los ejecutivos de las organi-
zaciones. Tomando en cuenta la importancia referente

a la situaci6n econdmica, ya que esta debe contar con
los fondos suficientes para poder realizar el gasto QUe
representa el efectuar uma auditoria en forma completa

o general.

El presupuesto representa para la ejecucién y cumpli -
miento de la auditoria un elemento de indiscutible va-
1idez para la coordinacitn de los elementos materiales

y humanos necesarios para la consecucidn 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 incertidumbre, aumentando el grado de probabili-

dad del cumplimiento de las metas propuestas.

Una vez realizada la planeacién de la auditoria, el au-
ditor administrativo y el cliente se pondrén de acuerdo
sobre el propdsito de la auditorfa, las condiciones y li-
mitaciones del trabajo y facilidades que proborcionaré -
el cliente y los honorarios que se cobrrarﬁn quedando es-

to establecido en una carta convenio.
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4.8 vOBTENCION DE LA INFORMACION

Lo primero y mds importante que se debe hacer al iniciar
una -auditoria, es planear la forma de recopilar y mante-
ner un registro de informacién bdsica. Habiéndo completado
el andlisis preliminar ‘y haber armado un programa de "audi-
toria, a efecto de registrar los datos que sirvan para e-

laborar un andlisis y una interpretacién.

En este primer paso, dentro de la etapa de eximen en la
auditoria administrativa también es llamado "obtencién de
informacidn", la cual se lograrid con los siguientes instru-

. mentos:

a) Cuestionarios
b) Entrevistas
c) Listas de confrontacidn o verificacién.

d) Observacién directa de hechos y registros.

" Concepto de cuestionario - 'Un cuestionario podria 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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'b‘El cueétionario de ninguna manera constituye una

prueba, sino que unicamente debe ser considerado como
un instrumento y que toda la informacidn obtenida a -
través de él, debe ser completada y verificéda por me-

dio-de la observacifn de hechos y registros"

Importancia y Reglas - La vilidez de cualquier exdmen estd

en relacién directa con la precipitacidén de los medios u-

tilizados para obtener la informacidn. Por lo anteridr, po

demos afirmar que la validez de una Auditoria Administrati-

va estari fundada en un buen cuestionario, bien preparado, ‘

por lo cual es bueno recordar las reglas de suAfommlacién

tales como:

A) Naturaleza de las preguntas -
Estas pueden ser cerradas o abiertas, segfin permitan u-
na contestacién finica & categbrica, o respuestas varia-
bles que incluyan en si explicaciones y modalidades a-
dicionales, ambos tipos tienen sus ventajas y desventa-
jas, por lo cual serd necesario precisar el objetivo -

perseguido con claridad. ‘ ‘ :

B) Unidad - Se deberd formular un cuestionario diferente
para cada asunto en concreto de las dreas 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 drea, que serdn quienes me-
jor nos puedan orientar, gracias a su experiencia y

al conocimiento de su funcién.

Secuencia - Basados en el principio de unidad, podemos

ordenar las preguntas siguiendo una secuencia adecuada.

Las preguntas deben tener un encadenamiento 18gico, pro-

D)

curando que la anterior lleve a la siguiente de manera

natural y de acuerdo.con el grado de dificultad.

Claridad - Referida al aspecto redaccién, deberin ser
comprensibles para el interrogado, y por tanto, habrd
qué adecuar las preguntas a la capacidad media del inte-

rrogado.

Las ideas vagas deberin ser eliminadas, ya que las respues-

tas careceran de cbjetividad, factor primordial en la audi-

toria administrativa.

Asi mismo, las palabras ambiguas o esterotipadas hacen que

la respuesta pierda presicifn, y posteriormente en la inter-

pretacién de la misma podria conducirnos a juicios errdneos,

por tal motivo también deberdn eliminarse.

Por Giltimo, las preguntas mfiltiples y las negativas también
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obstaculizan la claridad. Las primeras porque 1égica-
mente no tendran las mismas respuestas en todos los ca-
sos, y las preguntas negativas producen confusién por

el hecho de que al negarlas resulta una afirmacién.

ENTREVISTAS -

Es una conversacién o commicacidén, oral y personal, en-
tre dos personas, con un propdsito definido, que en nues-
tro caso es el de investigar algfin aspecto, y conducirla

bajo un sistema apropiado.

La entrevista requiere ante todo dos personas en actitud
de alglin 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 telefénicas,

por carta y algunas otras mds que sean parecidas.

Se supone ademds que se usard de la palabra hablada. En
los casos en 1os que carezca de la palabra el entrevista-
do, apenas y se puede pensar en realizarla.

Los fines de la entrevista son los siguientes:
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1.- Obtener informacién

2,- Prbporcionar informacidn.

"3.- Influir sobre ciertos aspectos de la conducta del
entrevistado.

4.- Para una auditoria administrativa completa, la aplica-
cidn de los cuestionarios deberd ser complementada con
una serie de entrevistas para ampliar y comprobar la

informacién obtenida.
Las entrevistas propuestas serdn:

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 algunas ideas a-
cerca de los problemas fundamentales a estudiar en la au-

ditoria administrativa.
Entrevistas de sondeo - Se utilizan cuando se desea captar

una situacién especifica en poco tiempo., Generalmente es -

tas entrevistas corresponden a la etapa de interpretaciénm,
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si se detecta que no se han localizado determinados
elementos, bien porque los investigadores no hayan si-
do bastante tenaces, este tipo de entrevistas son indis-

pensables.

Entr'evis’tas de posicifn - Sirven para ubicar a los entre-

vistados: segfin su jerarquia dentro de la empresa ;Son igua
les los puntos de vista de obreros, empleados, supervisofes
o gerentes? En caso de divergencias de opini6n iqué infor-

macidn es la mids real y objetiva?

Entrevistas de comprobacidn de hipGtesis - Esta clase de
entrevistas se celebran durante la recoleccién de datos y
la interpretacién. Es preciso multiplicar los sondeos ais-
lados, formalando preguntas completas a personas seleccio-
nadas al azar e interrogando detalladamente a especialis-
tas y técnicos que hayan estudiado problemas similares a

los que deseamos comprobar.

Reglas generales para la entrevista - En los casos en los
cuales se haya optado por el sistema de entrevistas, habrd
que tomar en cuenta que es una conversacidn, pero desarro-
liada en forma metSdica, lo cual deberd adaptarse a un plan.
A esta clase de entrevistas se les denomina de fondo y tie

nen como fin la recoleccién de datos en forma analitica.

- 117 -



[e=]
.
]

Debera explicarsé al entrevistado el fin que perse-

guimos y los beneficios que deseamos obtener.

Crear un ambiente de confianza entre el auditor e in-

terrogado.

Se permitird al entrevistado expresar sus ideas sin

ninguna presioén de parte del entrevistador.

Se le formulardn preguntas concretas e individuales.

Se deben anotar inmediatamente todas las respuestas

obtenidas.

Se eliminarén, en lo posible, las interrupciones.

Se evitard contradecir al interrogado, aunque nos

conste la falsedad de los datos proporcionados.

Se observaran todos los detalles secundarios tales co-

mo, actitud del entrevistado.

Ordenar y depurar la informacién - Una vez que hemos ob-

tenido la informacidn bisica, y antes de pasar al andlisis
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4.9

de la misma, debemos ordenar y depurar esta efectuando una
revisi6n concienzuda a través de los siguientes instrumen-
tos:

1.~ Eliminacién de la informacién no confiable.

2.- Eliminacién de la informacién obsoleta.

3.- Entrevistas para sondeos rdpidos.

4.- Entrevistas de posici6n.

5.- Entrevistas de comprobaci6én de hipdtesis.

LA EVALUACION DE LA INFORMACION

La auditoria administrativa es una técnica moderna de ani-
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 cientifica
esta deberd realizar su estudio de una forma objetiva, ge-

neral, universal y de naturaleza comprobable.
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En‘ la realizacidn de la auditoria administrativa, debe
haber una evaluacién de cada funcién para fundamentar
las conclusiones y sugerencias. Esta evaluacifn deberd
ser lo mis objetiva posible apegada a los datos obteni-
dos. Esta debe realizarse, a través de la cuantificacién
de la informacidn obtenida y de la apreciacién subjetiva

del auditor.

No existe en algln estudio realizado hasta el momento,

un modelo de valores preciso y adecuado a medir la efi-

ciencia del desempefio de una determinada funcidn. Estos

‘ - Cesi hasta el momento, son a juicio del auditor, ya que depen-

den de la organizacifn 6 departamento a auditar.

Es indiscutible que los aspectos a evaluar, no tienen un
mismo valor en cuanto a su contribucién, por alcanzar los
objetivos de los recursos humanos, aunque todos se encuen-
tren dirigidos a los mismos fines, tampoco los tendrd de u-

na organizacién a otra.

Para realizar una ponderacién cuantitativa se tendrin que
medir 6 asignar puntos de los esfuerzos relacionados en

cada una de las actividades que se sometan a evaluaciém.
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Este puntaje deberd ser asignado-a criterio del auditor
ya que el conocerd la importancia del desempefio de cada

uno de los aspectos a evaluar,

Todos estos criterios serviran de base para poder reali-
zar lo mis objetivamente, una evaluacién cuantitativa de
los factores a analizar. Esta ponderacidn cuantitativa, que-
remos hacer la aclaracién, no debe ser el Gnico criterio
que nos guiard en el desarrollo del andlisis e interpre-

tacién obtenida.

Queremos hacer hincapié en que la evaluacién cualitativa

o sea la apreciacién subjetiva del auditor es la mas impor-
tante. Aqui se externarin los conocimientos y criterio del
auditor, durante el desarrollo de esta Gltima y la mis im-
portante fase de la auditoria administrativa, ya que en es
ta se analizarén y se someterdn a su juicio y critério, to
das las observaciones pertinentes recabadas. También anali
zarid los resultados de las entrevistas realizadas, asi co-
mo la tabulacién de los datos de los cuestionarios practi-
cados. Todo este andlisis realizado, ayudado de una asigna
cién por puntos de las principales funciones evaluadas, le
dardn una visifn completa para informar de las irregulari-

dades encontradas, de los problemas existentes y de la -
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localizacién de las deficiencias de las funciones tam-
bién les servirdn para identificar las soluciones a to-
das estas anomalias y sugerirlas a la direccidn a tra-

ves de un informe final.

Es. conveniente que una vez que se haya adoptado el es-
fudio en una forma permanente, sea supérvisado por el
auditor en una forma periddica previamente programada
con el objeto de determinar si se sigue los puntos con-
tenidos en el estudio, si se hace necesaria alguna modi-
ficacién o si sigue siendo beneficioso para la organiza-

ci6n siguiendo asi relacionados en este medio, ya que

pudiera surgir algumas operaciones subsecuentes.

4,10 INFORME DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

El objetivo final de la auditoria administrativa es pre-
.sentar un escrito o informe final sobre el estudio reali-

zado.

" El1 informe de la auditoria administrativa tendrid que ser
un documento claro, lGcido y con la informacién necesaria
para poder informar a la direccién o interesados de los

problemas e insuficiencias de las funciones auditadas.
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En-el informe tendrd que incluirse también comentarios so-
bre dquellas funciones que marchan adecuadamente, asi como
el planteamiento de los qﬁe no funcionan satisfactoriamen-
te y sugerir o recomendar las soluciones pertinentes a las
insuficiencias encontradas. Escribir con claridad para lo -
grar comnicar de una manera eficaz las ideas, por lo que
8stas deben ser claras. Para examinarlas e interpretarlas

con sentido critico, y todo serd mis eficaz.

Es conveniente tener un esbozo del informe, inicialmente,
el cual seguird cierta uniformidad de disefio, sin borrar la

personalidad individual de quién lo redacta.
El formato de un informe debe contener:

1.- Finalidad y Alcance

2,- Puntos sobresalientes. ‘

3.- Aspectos comentados con la supervisidn
-.4.- Practicas. detalladas

5.- Discusifn 6 Comentarios

6.~ Recomendaciones

7.~ Ilustraciones

Mediante la presentacidn de los aspectos de mayor importan-

cia al principio del informe, se lograri la captacifn del
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mensaje y el interés en seguir leyendo.

Puntos esenciales que debe contener un buen informe. -
La exactitud que consiste en que lo que se dice esté ba-
sado en una informaci6n definida. La concisién que implica

una exposicidén precisa de lo que se informa. La cortesia

que evitard ofensas en las exposiciones de los juicios -

criticos.

La redaccidn que debe ser clara, precisa y verdz, emplear
un vocabulario sencillo evitando tecnicismos. Debe ser -

constructivo y positivo.

El estilo de informe a escoger dependeri de las necesida-
des particulares de la organizacién de quién serd el recep

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

Se presentarén aspectos confidenciales que primero serén

tratados en forma verbal.

La presentacién del informe puede consistir en un cambio
de impresiones verbal, respecto a los aspectos de mayor im-
portancia, en un escrito donde figuren hallazgos y recomen e

daciones.,
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Cuando sean auditorias de larga duracién se emitirdn tres L

estilos de informes:

1.- Preliminar que es delinear finalidad y alcance de

la auditoria. ‘
2.- De evolucidn- demuestra lo que se ha venido haciendo,
situaciones excepcionales descubiertas, medidas correc-

tivas aplicadas, y otras recomendaciones.

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

la discusidn de aspectos importantes con la direccién.

Otras presentan previamente los resultados para cambiar im-

presiones directamente con los afectados.
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CONCLUSIONES : : Sk

A través del tiempo, vemos que la auditoria administrativa
es una herramienta eficaz para el control en las organiza- Ly :

ciones.

Pam que la integracidn de los recursos de la empresa sea

satisfactoria, la organizacién debe cumplir con su responsa-
bilidad social; capacitando a los trabajadores y contribu -
yendo a formar ejecutivos, de esta manera se logra la esta-

bilidad y la permanencia del personal bdsico.

La auditoria administrativa por su naturaleza puede fumcio-

nar internamente y permitir examinar y evaluar los sistemas
y procedimientos que se realizan en la 6rganizacién, también
se puede tener auditoria administrativa intemna, 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 auditoria
" administrativa es de vital importancia en las organizaciones,
aunque se tenga una planeacitn y administracién 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 solucién humana.

La auditoria administrativa como una adopcién de medidas de
cardcter preventivo para proteger en primer término al capi-
tal invertivo, en segundo término conservar la fuente de tra
bajo como sentido social y coadyuvar al mantenimiento econg-
mico de los recursos humanos y empresarios logrando un equi-
librio arménico con ambicién de que se llegue a establecer un
‘sistema nacional de auditorias administrativas con la finali-

dad de lograr siempre un incremento de 1la productividad.

Ademds crear una comision mixta de auditorias administrativas

entre las organizaciones.

AsT mismo, deberd crearse un centro de investigaci6n permanen-
te sobre diversos tdpicos de la auditoria administrativa y el
cual tenga una continua relacién de intercambio con las univer-

sidades e institutos superiores de ensefianza del pais.
Dada la singularidad que reviste al dictémen de la auditoria

administrativa y en vista de que el el Licenciado en Adminis-

traci6n de Empresas quién cuenta con la preparaci6n necesaria
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para emitirlo, hemos considerado que los colegios profesio-
nales debieran reglamentar que las llamadas auditorias admi-
nistrativas u operacionales deban ser realizadas por el Li-

cenciado en Administracién de Empresas.
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