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PROBLEMA 

EL DEPARTAMENTO DE PERSONAL NO HA CONSEGUIDO 

DESARROLLAR UN PLAN O PROGRAMA PARA REALIZAR 

EFICIENTEJIIENTE SUS OPERACIONES Y POR LO TAN­

TO, SE TIENEN LOS SIGUI ENTES SINTOl\IAS : 

• ALTO INDICE DE RETARDOS 

• ROTACION DE PERSONAL, Y 

• PERSONAS EH NOMINAS QUE YA NO LABORAN EN­

LA CO.i!JPANIA. 
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HIPOTESIS 

A TRAVES DE LA AUDITOHIA INTERNA OPERACIONAL 

SE PODRAN DETECTAR AQUELLAS FALLAS O DEFI--­

C IENCIAS QUE AFECTAN EL DESAqRQLLO DEL DEPAR 

TAliiENTO DE PERSONAL, liíISl\W:i QUE UNA VEZ IDEN 

TIFICADAS SERVIRAN PARA H::PLE11IENTAR 3ISTEMAS 

Y PROCEDHíIB!ITOS, ETC. Y HACER CORRECCIONE3-

QUE PERMI'fAN RESOLVEH LOS PROlJLEli/AS. 

2 
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CAPITULO l 

INTRO.JUCCION 

La· Industria Automotriz de México es una base important:!sima pa­

ra el desarrollo del pais,ya que proporciona entre otros benefi­

cios,un gran número de empleos que permiten abatir el problema -

desocupacional originado por el crecimiento demográfico. 

Esta industria está integrada por dos ramas principales : 

, La industria automotriz terminal . 

• La industria de autopartes. 

La terminal comprende los establecimientos que se dedican a la -

fabricación y ensamble de autom6viles,autobuses integrales,cami~ 

nes,tractocamionea y tractores agrícolas. 

La do autopartes es aquella cuya facturación anual de componen-­

tes destinados a uso automotriz,ya sea como equipo original o de 

repuesto, sea mayor del 50% en relación a sus ventas totales, así 

como los fabricantes de remolques o cualquier tipo de carrocería. 

Entre 1970 y 1980 el producto bruto do la industria automotriz -

en su conjunto creció a una tasa media del 10.1% anual. La part! 

cipaoi6n de eRta induRtria en el P.r.e. marn1facturero se ha in-­

crementado al pasar del 4.7% en 1970 al 6.4% en 1980. Asimismo,­

el empleo generado por la industria automotriz,ha crecido acele­

radamente durante la decada de los sesentan,pnsando de un total­

de 66,000 empleos en 1970 a 138,0JO en 1'.)80 ; ésto resultn en un 

incremento medio anual del 7.6'f, , tasa que ei-; muy superiol' al 

crecimiento de la ocup11ción, tanto en la industria manufacturera­

como en la economía en general. 

Lo anterior denota una sint,'lllar importancia en este ramo indus--­

trial y cabe mencionar que la industria de autopartes generó un 

promedio, alrededor del 60% de la ocupaci6~ total,correspondien-
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do el 40% restante a la industria terminRl. 

Por consiguiente ,la importancia de esta rama se desprende de su­

carácter de abastecedora de insumos básicos para la industria 

terminal y por ser una considerable fuente generadora de empleos 

toda vez que la participación de ln mano obrera en la induatria­

de auto parte a, es más intensa que en la industria terminal. 

Lo anterior es un bos1uejo para centrarnos en lo que son las em­

presas de autopartes y el lugar que ocupan en la Economía Nacio­

nal, siendo las principales las siguientes : 

l. Transmisiones y Equipos Mecánicos, S.A. 

2. Ejes Tractivos,S.A. 

3. Hassini Hheem,S.A. 

4. Motores Perkins,S.A. 

5. Moresa Industrial,S.A. 

6. Forjas y ~.áquinas,S.A. 

7. Componentes de Precisión,S.A. 

8. Industria Automotriz de C.,S.A. 

g, Cummins de nléxico, S.A. 

10. Compañia S.Y..F. Golfo Caribe,S.A. 

11. Automagneto ,::l.A. 

12. AutomanufacturaR,S.A. 

lJ. Bendix ltlexicana,S.A. 

Ahora bien, en este erupo de empre Ras. se producen gran cantidad 

de artículos, sin embargo,para efectos de esta investieación se -

seleccionaron aquollas empresas fabricantes de pistones,pernos,­

válvulas y punterías, consideradas como partes esenciales para -

la fabricaci6n de motores y posteriormente ue automóviles. 



Las compañías que fabrican las partes automotrices seleccionadas 

son 

NObffiHE 

• lrioresa Industrial,S.A. 

• Forjas y Máquinas,S.A. 

, Componentes do Pracisi6n,S.A. 

• Industria Automotriz de c., S.A. 

ARTS, QUE FABRICAN 

Pistones y Punterías 

Válvula e 

Pernos y Válvulas 

Pernos y Válvulas 

Cabe mencionar que hay otras empresas que fabrican estos artícu­

los,sin embar&o,no estan consideradas como principales empresas­

de partes automotrices y do los artículos aeleccionados,solo a-­

bastecen en una baja proporci6n ( aprox. 10% ) al mercado de re­

puesto. 

Para una mayor precisi6n en la informaci6n que se pretende obte­

ner, se consider6 como universo de estudio a las empresas locali­

zadas en el D.F. y área metropolitana, quedando como sigue : 

MORESA INDOSTRIAL,S.A. 

(Principales Indicadores Econ6micos) 

1919 198Q 1981 19122 19~3 
Obreros 1160 1300 1400 1432 1226 

Empleados 426 200 220 7)4 616 
1656 1800 1920 2166 1842 
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V EH TAS en miles de $) 

1980 1981 l.982 1983 

Eq • Original 478,709 665,000 635 ,000 l,138,022 

Rq. Repuesto 533,028 673,405 1022,778 2,754,490 

1011,737 1338,764 1658,230 J,892,512 

PRODUCCION: ( en miles de unidades) 

1980 1981 1982 1983 

Pistones 4899 5191 4671 3663 

Punterías 5367 6033 6623 5328 
10266 11224 11294 8991 
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COMPONENTES DE PRECISION, S.A. 

( Principales indicadores econ6micos) 

E!IPLEOS 

1279 1980 1981 1982 198J 
Obreros 51 60 71 76 23 

Empleados 31 70 13 69 33 
82 130 144 145 56 

VENTAS en miles de $ ) 

1979 1980 1981 1982 1~8J 
Eq. Original 30,101 22,766 91,138 

Eq. Repuesto 66,005 100,288 38,925 

96,106 12J,054 lJ0,063 

PROJJUCCION ( en miles de unidades 

1979 1980 1981 1982 1983 

Válvulas 1498 1523 

Pernos 148 1543 

1498 1671 1543 
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INJJ!JS'i.'RI..;. AU'.I'OtiO'l'IUZ 1.JE C., S.J« 

' principales indicadores econdmicon ) : 1 

BlréPL EO :l: 

1979 l:i80 1~81 1982 1983 

Obreros 704 800 720 716 580 

!::mpleados 305 150 265 237 lb4 

1009 950 985 :153 744 

VEN'.!.'AS: ( en miles de ~ 

1979 1980 1981 1982 1983 

Eq. Original 175'952 294,432 281,113 651,234 

Eq, Repuesto 239,125 391,608 617,141 1085,637 

415,077 676,040 898,254 1736,871 

PRO.LJUCCIOH ( h'n miles de unidades 

1979 1980 1981 1982 1983 

Válvulas 5092 7073 6342 4811 

Pernos 3416 4941 4739 3228 

8508 12019 11081 8039 



FOIUAS Y :.'.AQUINi•S, 3.A. 

( Principales indicadores econ6micos ) 

l!:),fPLiNS 

1979 

Obreros 

Empleatlos 

1980 1981 

20 

51 
71 

VENTAS { }.'n miles de $ ) 

1979 1980 
Eq. Orieinal 

Eq. Repuesto 

1982 

1981 

104 

86 

190 

1983 
66 

65 

131 

1982 
40,165 

68, 389 

108, 554 

PROJJUCC ION en miles de unidades ) 

1979 1980 19!:ll 1982 

Válvu1as 

9 

198~ 
242, 383 

161 560 

408,943 

1983 
2318 
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Las empresas a.ntes mencionadas, son las únicas proveedoras de t~ 

<lar, las plantas armadoras del país de los artículos mencionados, 

asimismo, abastecen el mercado de repuesto ( refaccionarias ) en 

un ;¡O~~ • 

Cabe señalar que la demanda iiacional de los productos señalados, 

se comporta de la siguiente manera 

1':VOLUGION DEL M.S.'lCAVO DB lrIOTORES•: ( en unidades ) 

OFER'.í.'A : 

Uso automotriz 9494 16266 39861 

Uso agrícola 7746 11892 17018 

Uso industrial 3509 5095 8358 

Uso marino 243 235 192 

Oferta total 20992 33488 65429 

D.EPr!AN.JA: 26294 46284 82089 

IMPORTACIONES 6100 13700 10065 

EXPORTACIONES 800 900 752 

37/o Motores Lle 8 cilindros 

22'%> i\'10 ~ores de 6 cilindros 

41jG Motores de 4 cilindros 

*Información obtenida de "Escenarios EconómicofJ de México" 

Secretaría de Programación y Pre suriuo atoa. 

Subsecretaría de proeramación, paga. 453 a la 457 

Noviembre de 1981. 
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ue manera selectiva si consideramos loa datos de la tabla ante--

rior tenemos : 

DEMANDA POR TIPO DE ARTICULO 

Demanda 
de 

motores: Cilindros PERNOS PIS'rüNES PUNTERIAS VALVULAS 

24209 8 193,672 193672 387, 344 387,344 

14394 6 86' 364 86, 364 172,728 172,728 

26826 4 107, 304 107,304 214,608 214,t:i03 

387' 346 387,346 774,680 774,t:i80 

Considerando que las partes utilizadas en cada motor son 

Cilindros Pernos Pistones Punterías Válvulas 

8 ~ 8 8 16 16 

6 .,. 6 6 12 12 

4 ~ 4 4 8 8 

Por todo lo anterior,nos aseeuramos que estas compañías represe~ 

tan satisfactoriamente a lao empresas de autopartes que fubrican 

pistones, pernos,válvulas y punterías, y que en ellas puede apl~ 

carse satisfactoriamente lR Auditoria Operacional. 

Una vez definido el campo de investigación podemos adentrarnos -

más en el tema, considerando que actualmente se les da más impo~ 

tancia a los recursos humanos de la empresa que en años anterio­

res, y esto se debe a los estudiosos de la materia que han lleg~ 
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do a comprobar que el elemento humano es el que ua vida y creci­

miento a toda organizacion. J.:s tan importante este punto, que l::!i 

neralmente las empresas cuentan con un departar.ento excluni va"!le,!! 

te para desarrollar actividades relacionadas al personal, lns -­

cuales suelen ser muy nwnerosas,sin embare;o, el presente trabajo 

e•itá encaminado a la revisión de tres funcio::es básicas en su­

mayor alcance posible y al más alto nivel dentro de la organiza­

ción : 

Reclutamiento y Selección 

Capacitación y Desarrollo 

Sueldos y Salarios 

Creemos que dichas áreas son unas de las más importantes dentro­

de toda organización,por sus características de localizar al pe~ 

sonal idóneo para realizar funciones requeridas, su preparación -

interna para su mejor desarrollo y la remuneración que éste per­

cibe ,etc. ,las cuales bien desarrolladas cimiente.n el buen funcio 

namiento y productividad de la empresa. 

Es importante mencionar iue este tema tiene un enfoque práctico 

basado en aspectos teóricos y por lo tanto, se im.cinrá comenzan­

do por los objetivos de la AUL!i toría Interna Ope~acional,que son 

llamados objetivos operacionales y son tres : 

• Servicios de protección 

• Servicios de promoción y eficiencia 

• Incremento de utilidades 

Estos objetivos han sido el resultado de la evalu.a.ción de la Au­

ditoría,la cual anteriormente solo pretendía cubrir los objeti-­

vou de control interno. 
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Hntranjo más en detalle,exieten otros objetivoc más especÍficos­

Y más palpables,a los cuales se dirigirá la revisi6n • 
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OBJETIVOS 

El presento trabajo tiene como finalidad la revisi6n de los ru­

bros mencionados en el "Titulo",sin embareo, los objetivos de -

dichu rovisi6n son siete, mismos que mencionan a continuaci6n 

l. h'valuar las funciones y actividades del Reclutumiento,Sele~ 

ci6n del personal,Capncitnci6n y Desarrollo,y Sueldos y Sa­

larios. 

2. Verificar si se cumple con las políticas emitidas por la 

empresa y con los objetivos señalados en esos rubros,además 

del cumplimiento del objetivo social de su personal. 

3. Determinar los resultados obtenidos,los cuales serán la di­

ferencia entre lo planeado y lo realizado. 

4. Obtener los elementos necesarios para sugerir cambios bené­

ficos en las actividades y funciones de los recursos huma-­

~os de la empresa. 

5. Que todo el peN1onal tenga en cada puesto y nivel la capac_! 

dad y experiencia requeridas. 

6. Que todo el personal preste su más amplia colaboraci6n en -

la empresa. 

7. Y por dltimo,deterrninar la eficiente operación del Departa­

mento de Personal en los renglones de : 

Reclutamiento y Sclecci6n 

- Capacitacidn y ilesarrollo 

- Sueldos y Salarios. 
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CAPITULO 2 

ASPEC'roS GENERALES 

2 .l LA AU:JI TO!UA OPEHAC IONAL 

Fara una explicaci6n completa de la Auditoría Operacional se 

consideraron los siguientes aspectos : 

2 .1.1 ORIGEN 

No se conoce una fecha exacta que indique el orieen y uso de 

la Auditoria,sin embargo,algunas personas afirman que ésta 

se utilizó en el antiguo Rgipto,en el Imperio Romano y en 

grandes establecimientos comerciales de la Edad Media. Por -

lo mismo,puede decirse que la práctica de la Auditoria es ca 

si tan antigua como la civilización misma. 

El enfoque más común que le han dauo a las funciones de Audi 

toría a través de su historia, son las de axaminar,verificar 

e informar de los resul ta(los obtenidos,lo cual ha ocasionado 

que ésta se coloque en un lugar privilegiado dentro de toda­

or¿< nización, ya que resulta un factor clavP. para 8dminis--­

trar ospectoR econ6micos y financieros en toda cl8Ge de em--

presas. 

La Auditoría se ha enfocado a la revisi6n de los registros -

contables y a certificar o comprobar que las cifras de los -

reportes in"ternos eran" correctos. Sin embarco,esta materia a 

evolucionado actualmente ,yo que atiende una dem<indfi de dar -

informaci6n más útil respecto a los estados financieros.Atfo­

asi,se manifiesta un interés para obtener información adocu~ 

da para evaluar las tareas gerenciales y administrativas y -
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como resultado,las técnicas de Auditoría Financiera se aplican -

en eran escala a aspectos no financieros de las operaciones, dan 

uo origen as:! a la Auditoria Operacional. 

Debido al desarrollo de las organizaciones en la actualidau, su 

administarci6n es más compleja y como connecuencia, se tiene la -

necesidad de buscar nuevas técnicas para aplicarlas en beneficio 

de éstas a. fin J.e proporcionarles una información veráz y oport~ 

na respecto a la situación financiera de lu empresu,ous sistemas 

do control interno y del cumplimiento con los objetivos previs-­

tos. 

Lo anterior trae como consecuencia un auge de la Auditoria Oper~ 

cional,el cua.1 comienza al tener que evaluar y revisar los dife­

rentes procedimientos que se emiten en las empresas,mismos que -

tienen ln finalidad de servir como guias en las operacioneo y un 

enfoque de control interno. 

2.1.2 CONCEPTO 

Para tener un concepto claro de la Auditoría Operacional,ea nec! 

sario hacer referencia de dos tipos diferentes de auditorias : 

Auditoría ~xterna 

Auditoría Interna 

{

Financiera 

Operativa 

{
Adminioti·at i va 

Operacional · 

Te6rica y prácticamente existen similitudes en ambas auditorías­

Y ésto ocasiona confusiones y malos entendidos. Lo anterior se -

debe a que las dos auditorías utilizan las misman técnicas y no!: 

me.a generalmente aceptadas ( en aquellos aspectos aplicables), -

aunr¡ue el alcance de las revisiones vnría,su programa do trabajo 
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está enfocado a la misma direcci6n interna,operaciones canta 

bles,expedientes,documentos,etc. sin embarco, las técnicas y re 

gistros solo re pre sen tan el medio para realizar su labor, sus -

campos de acción,responsnbilidades y objetivos varían para. cada 

una. 

EJi.Sr.f.PLO 
AUDITORIA EXTBHNA 

OBJETIVO : Revisión de la contabilidau de la empresa y emitir­

su dictámen. 

EJECUCION Dh'L TRABAJO : Se desarrolla por personal ajeno a la -

empresa,generalmente despachos de profesionistas. 

VERIFICA Y/O EVALUA : Que los estados financieros presenten ra­

zonablemente la situación financiera de la empresa­

y los resultados de operación por un periodo. 

HECHOS A REVISAR : Pasados. 

TIEMPO 

OBJETIVO 

Es periódi~a, generalme.n·te anual. 

AUDITORIA INTERNA 

Ayudar a la Gerencia en el logro de una administra­

ción eficiente de las o eraciones,sugiriendo mejo-­

ras en la con tabilida.d, Giste mas d;:; control in te::no, 

etc. 

EJECUCION DEL TRABAJO Se desarrolla por empleados de la comp~ 
- , n1a. 

VERIFICA Y/O EVALUA a) Que so protejan los activos. 

b) Que se obtenga información correcta y 

oportuna. 

e) La adhesión a las políticas de la Dire~ 

ci6n. 

HECHOS A REVISAR : Pasados, presentes y futuros. 

Es permanente. 
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Por su parte la Auditoría Operativa es el norubre ~ue se le da -

al trabajo que realiza el Contador Público independiente,enfoc~ 

do a la revisión do los controles administrativos que se forman 

de los diversos procedimiehtos y políticas emitidas por la em-­

presa,todo 6sto conjuntamente con le revisión que hacen de los­

estados financieron. 

Para Jefinir la Auditoría AdminiCJtrat.iva Els necesario comentar­

la infinidad de caminos a los que se puede guíar una auditoría, 

sj.n embargo, la. Audito ría Admini Btra ti va, ln Operacional, la In te:: 

na y la Operativa, tienen la misma finalidad, que consiste en -

vigilar el control interno,las políticas,los procedimientos y -

todos los lineamientos emitidos por la compañía. Esto quiere d~ 

cir que las auditorías mencionadas pueden tener diferentes pun­

tos de partida pero un fin en común. 

William P. Leona.rd en su libro titulado "Auditoría Administra­

tiva" , la define de la siguiente n!Rnera 

"Es un examen completo y constructivo de la estructura organiz~ 

tiva de una empresa,institución o departamento eubernamental ; 

o de cualquier otra entidad y Je sus métodos de control,medios 

de operación y empleo que dé a sus recursos humanos .'! materia-

les." 

Jose Antonio Fernández Arenas en su libro "la Auditoría Adminis 

tra ti va" , la de fine como: 

"La revisión objetiva,metddica y completa de la satisfucción de 

los objetivos institucionnles,con base a los niveles jer~rqui­

cos de la empresa en cuanto a su ectructura y ln participación 

individual de los inteerantes de la institución." 

Dicho lo anterior se denota un enfoque de la Auditoria Adminis­

trativa hacia la revisión de los elementos que inte¡:,-ran el proc~ 
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so administrativo o sean Planeación, Organización,Direcci&n y 

Control • 

En cuanto a la Auditoría Interna se refiere, es una actividad -

de evaluación independiente dentro J.o la organización, cuya fi­

nalidad es examinar las operaciones contables, finnncieraA y 

administrativas conio base de un servicio efectivo a los más al­

tos niveles de la Dirección. 

La Audi·toría Externa os una actividad periódica de evaluación -

de las actividades contables y financieras de la empresa,efoc-­

tuada por un Contador Pdblico independidnto, quien debe emitir­

un informe por lo resultados obtenidos. 

Esta ultima definición os aplicable de igual manera a la Audit2 

ría Financiera ya que ésta es desarrollada por las mismas pers2 

nas ( Despachos de Contadores Públicos Independientes ), 

La Auditoría Financiera es realiz~Ja por un despacho de Contad~ 

res que es contratado por la empresa para efectuar dicho traba­

jo y generalmento se le llama Auditoría Externa. 

La Auditoría Operativa es el nombre que se le da a la Auditoría 

Operacional cuanJu es realizada por el Con~~aor Público indepe9 

diente. Si bien es cierto, ésta es solo una nueva modalidad de 

la Auditoría y se lleva a cabo coordinadamente con la revisi6n­

de estados financieros. 

El InAti tu to llfexicnno de Contadores l'Úblicos a través de sus bo 

-letines de Auditoría Operacional, la define de la siguiente ma 

nera : 

" La Auditoría Operacional realizada por un Contador PÚblico 
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on su carácter de auditor independiente, coordinadamente con su 

examen de estados financieros, tendiente a la emisión de su die 

támen sobre los mismos, con fines de identificación ; a este 

trabajo que realiza el Contador Público, tendiente u incremen-­

tar la eficiencia administrativa de su cliente, se le denomina­

Amlitoría Operativa." 

La Audito ría Administrati ve. al igual que otros tipos de audito­

rías, suree en consecuencia del desarrollo de las em~resas, las 

cuales al establecerse persiguen un fin en común. Para que una -

empresa se desarrolle con éxito, la administración de ésta debe­

definir clara.mente BUS objetivos, marcar planes, elaborar una -

serie de procedimientos para llevar a cabo, delegar responsabi­

lidades y autoridades, establecer políticas y evaluar los resul 

tados obtenidos contra lo planea.Jo. 

Debido a lo anterior, la dirección se ve en la necesidad de com 

probar si se está cumpliendo con lo dispuesto y como no puede -

estar on todas las operaciones de la empresa, se tiene que va-­

ler de una herramienta que la ayude a detectar las deficiencias 

o irreeularidades que la a~uejan. Dicha herramienta debe locali 

zar las 1'alle.s que aí'e ctan a la empresa, e si;uJiarlas y ev1::tluar­

las para determinar la forma de corre¿;irlas a través de sugere~ 

cias. Esta herramienta os la Auditoría Administrativa, y su 

principal objetivo es ayudar a la dirección a logrA.r una admi-­

n1straci6n eficaz. 

La AuJ.itoría AJ.ministrutiva tiene la tal'eu de hacer una conti-­

nua verificación para que pueda asegurarse que loo procedimien­

tos y las políticas He cumplan al pie de la letr::i., ya que éstas 

se crearon precisamente para alcanzar ciertos resultados. 

De lo anterior, se puede resumir que la Auditoria Adminiatrati-
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va es una herramienta de la direcci6n cuyo objetivo es descu-­

brir deficiencü1s o irregul(tridades,a través del examen y eva­

luación de los procedimientos, observancia de las políticas y 

revisión del organigrama de la empresa. 

Referente a la Auditoría Operacional, tema al cual está encami 

nado el presente trabajo y tomando como base aleunas ramas del 

área de Personal, podemos decir lo siguiente 

Bradford Call.mus en su obra "Operational Audi ting Hand Book", 

nos dice que "La Auditoria O:pe1'acional es la revisión de los -

controles contables :r administrativos de una empresa con el 

fin de evaluar las condiciones en 1ue está operando "· 

Roy A. Lindberg en su obra "Operations Auditing", nos dice que 

"La Auditoria de Operaciones es un procedimiento formal para -

el análisis, la evaluación y descripción de la compañía en su­

ejecución funcional". 

Wayne s. Boutel en su obra "Auditoria Cont~mporánea", nos dice 

que "La Auditoria Operacional es el puente y al mismo tiempo -

el agente catalizador entre una Auditoria Financiera tradicio­

nal y un enfoque de servicios administrativos para un problema 

del cliente. 

Es un igrediente necesario para mejorar co~pletamente la audi­

toría integrada". 

Las definiciones mencionadas nos dan una. idéa de lo que es la­

Audi toría Operacional, rudiendo resumir lo siguiente : 

La Auditoría Operacional es una técnica de revisión de una o -

varias operaciones de la empresa. Dicha revisión comprende el 

análisis de la organización, lofl métodos, procedimi.entos, mem~ 

rándums y la coordinación de los elementos que j,ntorvienen en 

el desarrollo de la empresa. Como consecuencia, las sueeron 
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cias emitidas resultantes de la revisión , buscarán incrementar 

la eficiencia de las operaciones y la adhesión a las políticas­

de ln empresa.. 

La Auditoría Operacional es una actividad con lR cual se prete~ 

de revisar paso a paso ol flujo de las operaciones, para probar 

la efoctl.vidad de las mismas. Dichas operaciones están detalla­

das on loe procoaimientos, miamos que serán la fuente de análi­

sis de esta auditoría y se debcrd ademds de revisarlos, procu­

rar aumentarlos cada vr~z más hasta satisfacer las neceaidades -

de la oreanización. 

La actualización de dichos procedimientos deberá hacerse a tra­

vés del departamento encargado de emitirlos, ya que la naturale 

za de las actividades del auditor son de reviai6n y por lo mis­

mo debe revisar su existencia y cumplimiento. 
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Jiferencias co~cretas de los distintos tipos de Auditoría~ 

AUDITORIA FINANCIERA Está enfocada a revisar y evaluar 
=:c=..::;.=..;:.;:;.;;:.:.;:,.-=.;;;..;;.c=.;.....;;'-=-~~--1 

las operaciones contables y fina~ 

cieras de la empresa. Generalmen­

te la re ali zan De opncho s de Con ta 

don s Públicos. 

AUDITORIA A)LiINISTRA'L'IVA Tiene por objc to ro visar y evaluar 

los sietemas,procedimientos,polít! 

ca¡¡ y la organizaci6n de la empre­

sn para detectar deficiencias o -

irregularidades • 

.._A""'U""D:;..:I::.:T::..;O::..:R=-I A:.::.-..:;O.=P..:::ERA=-'"'C:;.;I=-O:;..;N:..:.A:..:.L=---1 Se encarga de re vi sar paso a paso -

el flujo de las operaciones de la­

empresa para verificar su efectiv~ 

dad, utilizando como patrones los­

métodos, procedimientos ,memorán--­

dums o cualquier otro lineamiento­

fi jado por la empresa para el con­

trol de sus actividades. 

~A~U_D_I~T~O~R--IA-'-_O_P~E~RA~~-'I_V_A~~-1 Es la Auditoría Operacional efec-­

tuada por un Despacho cté Contado-­

res .Públicos coorLiinadamente con -

su revisión de estados Financieros. 
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2 .l. 3 OBJE'l'IVO DE LA AUDITORIA OI'ERACIONAL 

Los auditores intflrnos fueron lns primeraR personas que utiliz~ 

ron el término de Auditoría Operacional para denominar el trab~ 

jo que realizaban referente a las operncione FJ de ln empresa. 

Ese nuevo nombre de ln auditoría tuvo mayor aplicnci6n en flmpr~ 

sas industriales, pero su aplicación os aceptable en organiza-­

ciones gubernamentaleR,financieras,comerciales,etc. debido a su 

enfoque constructivo,sus técnicas y sus resultados de carácter­

positivo 

La Auditoría Operacional se cara.eteriza por su enfoque, con el­

que se pretende : 

a. Lograr mejoras en los procedimientos operativos. 

b. Aumentar la eficiencia de las operaciones. 

Todo ésto se realiza a través del análisis de las operaciones -

de la empresa y de ln emisión de recomendaciones o sugerencias, 

que di$minuyan las deficiencias o irregularidades detectadas. 

Todo ésto tomando como patrones las políticas, los procedimien­

tos y otros controles impuestos por la Dirección de la empresa. 
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2.1.4 CARACTERISTICAS DE LA AUDITORIA OPERACIONAL 

Las características que hacen do la Auditoria Operacional una -

herramienta de aceptación general son cinco : 

a. La Auditoría Operacional se deriva de la Auditoría de los -­

estados financieros 

Esta característica es muy peculiar ya que ántes la Audito-­

ría Financiera se guiaba a la revisión de los reeistros con­

table e. Sin embargo, esta materia ha evolucionado y actualme~ 

te responde a una demanda de información que vaya más alla 

de la revisión de loo estados financieros, dando como conse­

cuencia que las técnicas de la Auditoría Financiera se utili 

cen en aspectos no financieros. 

La Auditoría Operacional se orieina en forma natural como ex 

tensión de la Audito ría Financiera. Mira más alla de las fun 

ciones de esta auditoría y las actividades no financieras -­

que revisa, tarde o temprano quedan expresadas cuatitativa-­

mente en los estauos financiero~ de la cmprcea. 

b. Es una herramienta de información administrativa especiali­

zada : 

La actividad asignada a la Auuitoría Operacional consiste en 

asistir la siguiente situación : 

El ejecutivo encareado de todas las actividades derivadas -
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de la administración de un negocio suele tener muchas respons~ 

bilidades y poco tiempo para recabar información que le permi­

ta determinar problemas. Por otro lado, los Gerentes departa-­

n1entales se encuentran lirni tadon, ya que los procesos a su car 

go, exigen un grán esfuerzo que resulta dificil medir adecuada 

mente posiciones y funciones. 

Los asistentes de las direcciones y gerencias normalmente se -

dedican a transmitir información y no a producirla y analizar­

la. 

Por otro lado, los informes de actividades, loe estados finan­

cieros y los in:formes de auditoría que normalmente se elaboran 

son de tipo histórico. 

Los puntos mencionados dan una idea de como se desarrolla la -

información en un necocio y sus características, la cual adole 

ce de algunas fallas y ocaaiona que los gerentes en busca de -

in:formación, no la tengan en formn adecuada. 

La Auditoría Operacional al ser una herramienta de información 

administrativa especializada, ha tomado forma pera proporcio-­

nar dicha información en su forma más útil y cubrir las lagu-­

nas existentes creactas por les condiciones nctuales úe las em-

presas. 

Con todo lo anterior, se denota que la Auditoría Operacional -

consj.ste en crear confianza en ln. buena max·cha de las operaci~ 

nos de la emprl'lsa y deocubrir loe problemas y forrr:as do mejo-­

rerlos. 

Todo ésto basado en una invetigación eflcó.z y continua, 

c. Ea un instrumento de verificación y señalamiento de probl~ 

mas : 
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La Auditoría Operacional ea un medio a través del cual se 

descubren deficiencias, sin embargo, ésto no significa que 

las deficiencias, localizadas tengan que ser corregidas 

por esta auditoría. 

A mucho n auditores se les encomienda detectar deficiencias 

y a la véz, proponer recomendaciones para corre~irlas, pe­

ro, la labor de la Auditoría Operacional concluye una véz­

que los problemas :.üe;nificativos se han localizado, identi 

ficado y definido con precisión. 

d. Se basa en resultados observados 

La Auditoria Operacional se caracteríza por su alcance y -

la variedad de recursos que utiliza en la observación para 

alcanzar los objetivos y definir los programas seffalados. 

Esto :¡uiere decir que ln Auditoría Operacional no se 'ba13a­

en opiniones personales de los auditores, sino en eviden-­

cia,en loe hechos. 

e. Mide en relación con normas o estan<iares 

Toda organización tiende a llegar a una meta y para llegar 

a ella fija una serie de normas, lae cuales quedan compre~ 

didas en los procedimientos, objetivos, metas y planee, 

presupuest0e, etc. l'or lo tfll1to, lA. Auditoría Operacional­

tiende a evaluar que las nctividadea 1ue se L!esnrrollRn -­

cumplen con laA normas entablecidas por la dirección. Si 

les normas no existieren, lR Auditoria quedaría reducida a 

un conjunto de opinioneA y éstas variarían de acuerdo a l·a 

peroona que e fe ctúa la revisión • 0icho de otra manera, la 

Auditoria Operacional en sus revision~s, utiliza como pa--
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trón las normas de la compañia • 

2.1.5 ALCANCES Y LIMITACIONES DE LA AlJJJl'l'OHIA OPERAClONAL 

a. Alcance 

El alcance de la Auditoria Operacional comprende ln profu~ 

didad de la revisión que se le da a ésta en su empresa. 

Sin embargo, dicha profundidad varía, ya que las caracte-­

risticas de cn<la oreanización son diferentes, 

Debido a lo anterior, es necesario utilizar la técnica de­

audi toria denominada "Estudio General", a través de la 

cual se obtendrá un panorama general de la empresa que pe~ 

mitirá enfocar el camino que se le ha de dar a la revisi6n 

en cuestión. 

Posteriormente, determinado el enfoque de la revisión, el­

auditor operacional debe efectuar visitas a los departame~ 

tos para familiarizarse con las funciones que ha de revi-­

sar. Finalmente para complementar la información obtenida­

en la revisión, es conveniente realizar entrevistas con 

los encargados de los departamE>ntos revisados, a fin de co 

mentar los resultados obtenidos. 

b. Limitaciones 

La Auditoria Operacional en su aplicación como recurso ad­

ministrativo, adolece de alc,unas limitaciones, de las cua­

les el tiempo, los conocimientos y el costo funeen como -­

princinnle8. 
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b .1 El tiempo : 

.!:.l. Gerente cualquiera que sea su área ue responsabili<.1.ad,­

necesita saber oportunamente el estado en que se encuentra 

su departamento, y si éste adolece de alcuna deficiencia -

para corregirla en el menor tiempo posible. Esto ocasiona­

que la Auditorio. Operacional esté limitnde. on C\tunto al -­

tie1.1po, pues viendo lus necesidades de las Gerencias,éstas 

requieren de revisiones rapidas y efcctivae,edemás de fre­

cuentes y así un problema que se localice sea controlado -

ántes de que ocasione males considorables. Además, huy que 

tomar en cuenta que la labor de auditoría no debe entorpe­

cer las actividades norfilale s ,1 e la emprr; sa. 

En resumen, la Auditoría Operacional debe efectuar sus re­

visiones en forma peri6dica sin afectar el ritmo de las ac 

tividades y en la forma máA rapida posible. 

b.2 Los conocimientos 

Loa conocimientos también son una limitación en la Audito­

ria Operacional ya que es sumamente dificil encontrar una­

persona que sea especialista en todos los renglones que -­

trata una empresa. Por tal motivo, la ~uditoría Operucio-­

nal deberá estar dirif;i:i:o1 por una· persona especializada en 

trabajos_Je auditoría y no por especialistas de las áreas­

sujetas a revisión. 

b.3 Iü costo 

Bata tercera limitación se orieina de las dos anteriorea , 

del tiempo y de los conocimientos. Se supone que la Audito 
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ría Operacional es lln.8 herramienta quP. consiste en evaluar sis 

temas y procedimientos al menor costo posible. Por cosiguiente 

si una revisión tarda !!!áB de lo normal, su corrección tardará­

aún más y en consecuencia., los costos de operación aumentarán, 

tanto por la deficiencia Sllpuestamente localizada corno por los 

gastos invertidos en el personal contratado pnra detectarlos. 

2.1.6 NECE[:HDADES DE LA AUDITOHIA OPERACIONAL 

La administración de una empresa recibe los estados financie-­

ros para conocer la situación aconómica en quo data se encuen­

tra, sin embargo, ade~ás do eota información,necesita saber si 

las políticas que hH d:.ctado se han llevado u cabo al pie de -

la letra y 8Í se cumple con los objetivos planeados. 

La Audito ria Operacior..sl al ::ier una herramienta de revisión 

tiende a contestar si se está haciendo lo que se tenía planea­

do, e incrementar la e:iciencia de operación. 

Por consiguiente, sí la adrninistarción conoce los problemas o 

deficiencias que aquejan a la empresa,dsta procurará solucio-­

narlos, y así, la Audi~oria Operacional se afianzará en su pa­

pel de herramienta para detectar problemas, deficiencias o des 

viaciones de una empreAa. 

Después ,lo este capítulo se tiena una visión más amplia de la­

que es ln Au·.li toría Operacionnl y por lo mismo, se afi!'ma la 

utilidad de a;·licarla en las áreas que se mencionan a continua 

ción. 
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2.2 RECLUTAMU:N'.110 Y S.EI.l~CCION lJE PEHSONAL 

2.2,1 GEH~RALilJADES: 

Los objetivos de toda empresa después de una serie de ac­

tividades, es obtener utilidades y satisfacer las necesi­

dades de cada uno de sus empleados. Ahora bien, en Último 

término, el éxito de estos objetivos en;á condicionado en 

su mayor parte por los esfuerzoa de los empleados de la 

compañia, o sea, que la efectividad de su trapajo os la -

clave para el éxito administartivo~ 

Es por ésto que hallar y seleccionar a las personas apro­

piadas para que puedan ocupar un puesto en la organiza -­

ci6n, es una tarea enorme, de gran responsabilidad y por 

lo mismo, estas funciones entre otras, esta.n encargadas a 

un departamento especi.fico, que asuma todas las responsa­

bilidades de la administracidn de personal. 

El trabajo de Reclutamiento y Selección de personal debe­

planearse tan cuidadosamente como la proaucción, ventas o 

finanzas, pues, los objetivos que se bus~uen, las políti­

cas a seguir, los proce~i~i~ntos a emplear y los métodos­

que se sigan, son tan vitales como en estas actividades,­

como en cualquier otra área. 

Esta planeación suele considerar principalmente el número 

de vacantes que deban llenarse, la especificación de los­

que deba hacer el candidato para ejecuta~ satisfactoria-­

mente un trabajo eapecifico, el desarrollo do fuentes de 

abastecimiento de mano de obra y la selección del perso-­

nal ideal. 
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2 .2 .2 RECLUTAMIENTO DE :PERSONA!, 

La empresa por su propia conveniencia, debe poner la iniciati­

vo para encontrar cadidatos que reunan posiblemente requisitos 

parn inereaar a ella. 

El término red.Utamiento indica el proceso de atracción o el me 

dio sistom~tico de dPscubrir posibles empleados e inducirlos a 

que llenen uno. solicitud de empleo en la compañia. Esta acti­

vidad en si misma, puede ser eelectiva o preselectiva entre v! 

rias fuentes de abastecimiento, entendiéndose por rístas el lu-­

gur donde pouremos encontre.r las personas que se necesitan. 

El Heclutamiento tomado en una forma cronológica, llee;a ántes­

do llenar cualquier vacante dada, porque el departamento de 

Personal siempre estará reclutando personal. 

Tienen que localizarse las posibles fuentes de personal y man­

tener un programa constante para cultivar su buena voluntad y 

cooperación. Bntre las fuentes más importantes estan : 

a. Los amigos de los empleados actuale a. 

b, Los extrabFtjridnrP"'. 

c. Las escuelas. 

d. Las Agencias de colocaci6n. 

e• Los anuncios. 

f'. Los solici tantos voluntario e 

g. Las E.rnociacione :i profesionales. 

2.2.) sgLEGCION .Jg PEHSOt~AL 

Para que los requisitoR do un puesto coincidan exactamente con 

las aptitudes de una pernona re1uiere mucho esfuerzo y es una 
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actividad importante de la administarci6n de personal. 

El proceso de selecci6n de personal es una actividad diferen­

te a la de Reclutruniento, aun1ue van muy unidas. La Selecci6n 

de personal se define como un prouedimiento para encontrar al 

hombre que cubra un puesto adecuadamente y a un costo razona­

ble, dichas personas deberán cubrir los requisitos necesarios 

y de acuerdo a lns necesidades de la empresa. 

21 proceso de Selección no termina en el momento de la obten­

ci6n de un nombre de un candidato potencial en un expediente, 

sino de la captaci6n de un buen prospecto por otras caracte-­

ríoticaE personales 6 habilidades, las cuales pueden eer re-­

queridas en otro departame~to de la empresa. 

Los aspectos más importantes que hay que considerar al contra 

tar personal son los siguientes : 

a. Una entrevista breve para detf!rminar si el candidato par~ 

ce tener a.pti tude A para el puesto. 

b. Llenar una solicitud para contar con datos pertinentes. 

c. Entrevistas y pruebas para calificar más a fondo al soli­

ci ta.nte • 

d. hxamenes físicos. 

e. Contratación o rechazo. 

2.J CAl'ACIT.t,lJION Y JJE8h.HHOLL0 

:iin un .País como Móxico con e:ran cantidad de problemafi,en­

tre otros, el crecimiento demográfico,destaca primordial­

mente el problema. educacional en todos sus ni vele a. 
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Según algunos estudios estadísticos Robre Capacitación y Desa­

rrollo, el Gobierno hu hecho grandes esfuerzos sin lograr m1n 

resultados positivos. 

El p~oblema educacional no se limita a la alfabetización o a­

la profesionalidad t!e ln población sino se extiende a las hab~ 

lidades en el trabajo, pues es dificil encontrar traDajadores­

especializados o debidamente capacitador-:, aún en zonas tle grán 

desarrollo industrial. 

No es posible suponer un desarrollo rápido ni trn <:l to creci--­

miento industrial en un País como b'.éxico, mientras se cure zca­

de mano de obra calificada en todos los niveles. 

Por lo mis~o, en 1978 el Gobierno señaló a la empresa como un 

recurso para elevar los índices de educación y de mano de obra 

calificada del País. Pue ésto el inicio de establecer formal-­

mente una dependencia que tuviera por objetivo vigilar que se 

cumpla con la Capacitación de los empleados o trabajadores. 

Asimismo,a los empresarios les preocupa cumplir con la ley y 

recuperar la inversión que en materia de capucitaci6n se hace. 

QUS ES LA OA.FACIJ:AJIOH "l :p.s ES DESARROLLO DR PERSO-

Se ha investigado si existen Jifere~cias entre la Capacitación 

y el Desarrollo, deduciéndose que en este término se refiere -

al proceso de aprendizaje que tiene como objetivo la nupera -­

ción en los diferentes aspectos que integran la personalidad -

del elemento humano de la empresa. h'n t?..n-to que la Uapaci ta -­

ción es un proceso de ensefianza-aprendizaje sistematizado que 

sn le otorga al pereonal de la empresa, guíandolo a la adquisi­

ción de conceptos técnicos. 
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El articulo 153-E de la Ley Federal del Trabajo en el párrafo -

final dice: 

"Así como en el caso en el que el trabajador desee capacitarse­

en una actividad distinta de la ocupación que desempeña, en e~ 

yo supuesto la capacitación se realizará fuera de la jornnda -

de trabajo". 

De lo anterior podríamos suponer que la ley al hablar de capac~ 

tación se está refiriendo a la aptitud del trabajador en una la 

bor distinta do la que normalmente desarrolla. 

Por lo tanto, al hablar de capacit&ción diremos que es desarro­

llar las apti tulles del trabajador, con el propósito de prepara:: 

lo para que desempeñe eficientemente un puesto de traba.jo. J'rlie~ 

tras que el desarrollo del personal se refiere al seguimiento • 

que se lo da al personal en cuanto a su preparación, cuando las 

necesidades de é~te no son solo técnicas. 

2.3.3 EL OBJETO DE LA CAPACITACION Y EL DESARROLLO: 

El propósito que se busca al capacitar y desarrollar al perso--

nal es el de actunli:':nr y ¡;crfc ccic:i.ar :>Un hc:bilidades en las -

actividades que normalmente dosarrolla, así como proporcionar -

información sobre la aplicación de nueva tecnología en ella. 

Preparar al trabajador para ocupar un puesto vaca1rte de nueva -

creucidn,prevenir rieRgos de trabajo, incre~entar la productiv~ 

dali y en general mejorar las aptitudes del tr8.bajndor. 

En pocas palabras,lo que se pretende al capaci ·car y desarrollar 

al personal, es el de hacer• más ñpto al tre.bajaúor en el desa-­

rrollo de sus funciones cotidianas. 

Dicho lo anterior, podemoo identificar claramente el objetivo -



34 

de la Capacitación y Desarrollo del personal, que no es otra co 

sa que : 

a. Prevenir riesgos de trabajo. 

b. Incrementar la productividad, para 

c. Obtener un beneficio para el empresario, derivado de lFi ma­

yor aptituci de los trabajadores a su servicio, lograda me-­

diante la existencia de proeramao de capacitación y de sarro 

llo. 

Dicho objetivo contempla un beneficio tanto para la empresa co­

c.o para el personal. 

2.4 SUELDOS Y SALARIOS 

2.4.1 GBNERALIDAJJES: 

La remuneración del person~l también representa u.n factor­

importante en toda organización, pues, es por una remunera 

ción por la quo una persona se contrata a prestar sus ser­

vicios. 

Por lo tanto, sí un empleado siente que su sueldo o sala-­

rio no es sufictente para su sustento, estará buscando la­

oportuni·lad. de enconi;rar la forma de incrementHr sus ingr~ 

sos y normelmente acude a ot~as empresan en donde lan pre! 

tacioneR sean mejores. 

Está comprJbado que el tiempo y los costos incurridos en -

la adminietracidn de sueldos y solarios, está aumentanJo -

debido al creciente número y diversidad de los puestos,los 

adelantos tecnológicos inherentes a cada uno d.e ello.s y 

otron factores más. 
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Es por ésto que cualquier emproea debo contar con algÚn progra­

ma de administración de Sueldos y Salarios, porque, dondequiera 

que exista la relación empleado empreRa, necesitarán determinar 

el pago justo por los servicios del empleado. 

2.4.2 FINALIDAD DE LA AllMINIS'fRACION DE LOS SUELOOS Y SALARIOS: 

Farn un resultado positivo do la administración de Sueldof! y S!: 

larios, se deben invertir importantea recursos, tanto en tiempo 

como en dinero es estas operaciones. 

La finalidad se trs.duce en invertir inteligentemente en estos -

recursos para obtener dividendos de ellos, que beneficien a la 

organización. 

Para lograr ésto, todo programa de Sueldos y Salarios debe per­

seguir cuando ménos los siguientes aspectos : 

a. Participar en la atracción y retención de las personas nece 

sarias para las operaciones de la empresa. 

b. Motivar al empleado para que de esta forma acepte las polí­

ticas de compensaciones y trabaje constructiva y eficázmen-

te. 

c. llar oportunidad a los empleados de alcanzar sus aspiracio-­

nes razonable o de una manera equitativa e imparcial. 

d. ..:ar a la empresa una posición competitiva en el mercado de 

los productos. 

Como lo acabamos de mencionar, la compensación de los empleados 

representa una parto importante de los costos totales de opera­

ción de cualquier compaaía y la manera como éste los controle -

puede ejercer un importante efecto sobre su éxito. 
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Por lo tanto, todas las empresas, incluso las más pequeftas, de 

ben contar con un programa formal de suoldos y salarios. El 

programa debe ser orientado a las necesidades de ln empresa y 

si bien es cierto, éste es tan importunto para los ompleados -

como pura los ejecutivos y propietarios. 

Los problemas de la romuneraci6n son en su mayoría complejos y 

pl"ecisamente es ésta la causa por la que oo necenita un progr~ 

ma de Sueldos y Salarios, razonablemente formalizado. 

Un progra:Ja formal, nunquo dificil de definir mi caracteriza 

por la implantación de lineamientos que orientan y controlan 

las decisiones sobre lu remuneración individual, tales linea-­

mientas se hayan formalizados al ponerse por escrito y genera~ 

mente son llamados "porcedimientos". 

2,4,3 CONCEPTO DE SULEDOS Y SALARIOS: 

Los Sueldos y Salarios representan en la empresa una actividad 

importantísima y su diferencia consiste en el personal que lo 

recibe; obre1•0 y de confianza. 

~e entiende por sueldo a la retribución que recibe el personal 

que desarrolla actividades administrativas bajo la denominación 

de un puesto de confianza, el cual es quincenal o mensual gen~ 

ralmente. 

Por su parte el salario, sep.Ín la Ley Federal del Traba.io en el 

artículo 82, dice textualmente 

"Es la retribución qu(! debe pae,ar el patrón al trabajador por­

su trabajo " 

En el articulo 84 do esta misma Ley dice 
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"Hl salario se inteern por loo pagos hechos en efectivo, por­

cuota diaria,gratificaciones, percepciones,habitación,primas 

comisiones,preAtaciones en eApecie y cualquier otra cantidad 

o prestación que ae entregue al trabajador por su trabajo" 

El salario se le paga a lo obreros semanalmente y el sueldo a 

los empleados en forma. quincemü. 

RESUMEN: 

Haciendo una síntesis de este capítulo, diremos que la Audito-­

ria se ha utilizado desde hace muchos añon en aspectos no finan 

cieros,pero que el desarrollo acelerado de las organizaciones a 

dado origen a otras herramientas de vorificación,especializadas 

en cuestiones no financieras como son ; la Auditoría Operacio-­

nal,la Auditoría Administrativa y la Auditoría Operativa, con 

las cuales,a través de sus técnicas de aplicación,es posibles 

revisar y evaluar las diferentes áreas en que se divido una 

empresa. 

Por lo mismo, con el uso de dichas herrumientas se puede deter­

minar la efectividad con que se desarrollan las f'unciones de Re 

clutamiento y Selección de personal, en donde se atiende todo -

lo referente a la contrataci6n de las personas ideales que más­

convengan a la empresa.La Capacitación y El Desarrollo que son­

indispensables para mantener una preparación suficiente de los­

integ.rantes de la empresa que le pernli ta hacer frente a los 

avances tecnólogicos y por último, los ~ueldos y Salarios :¡ue -

representan un renglón sumamente fuerte de los gastos de opera­

ción de una empresa y asimismo, el canal más grande ele la distri 

bución de la riqueza, 
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CAPÍTULO 3 

TECNICAS DE AUDITORIA 

J.l GENERALIDADES 

Para otitener informaci6n necesaria y poder cerciorarse de 

la autenticidad de las operaciones de la empresa, efl nec~ 

sario realizar investigaciones que en ultima instancia 

permitan opinar acerca del buen manejo de éstas. Pura tal 

fin ol lnstituto 1¿exicano de Contadores Públicos, A.C. ,­

indica las técnicas que deben utilizarse en la auditoría.­

de estados financieros. 

Estas técnicas tradicionalea también son aplicables a 

cualquier otro tipo de auditoría, incluyendo obviamente a 

la Auditoría Operacional. 

Las técnicas mencionadas en el plano operacional son las­

siguientes : 

a. Estudio General. 

b. Análisis. 

c. Inepe cci6n. 

d. Confirmación. 

e• Investigación. 

f. .Je ele.racionen o Certificaciones • 

g. Observación, y 

h. Cálculo. 

3.2 'fECHIGAS DE AU.UI'WRlA APLlGA.iJAS lfü EL AREA JE RBLACIONJrn 

INDUS'.l'HIALES 

fil Instituto !r!exicano do Contadores }'Úblicon neo dice que 

1 
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las técnicas de audi tor!a son los "Métodos prácticos de inves­

tigaci6n y prueba que el Contador Público utiliza para lograr­

la informaci6n y comprobación necesarias para su opinión". 

a. ES'l'U.JIO GENERAL 

Utilizando esta técnica el auditor puede hacer la aprecia­

ción del perfil de la empresa, de su estructura administr~ 

tiva y operativa y de los elementos principales, de los mé 

todos y sistemas de con~rol establecidos para el buen deea 

rrollo de las operacior~s del departamento de Personal. 

b. ANALISIS 

Bata técnica puede desarrollarse en la Auditoria Operacio­

nal cuando se hable de ; Análisis de puestos, movimientoa­

de operaciones, rotación de personal, etc. 

c. INSPECCION 

Al efectuar un examen fiaico de los bienes o documentos 

que amparen o controlen el desarrollo de las operaciones -

normales del área de pe~sonal. 

d. CONFIRMACIONES 

Esta técnica puede util1zarse cuando se desea confirmar 

que los descuentos hechoe por nómina a los empleados por -

concepto de ahorros o 1ue los sueldos no cobrados, están 

siendo bien manejados y ee est~n depositando a bancos se-­

gún espcciíi1uen lan pol[ticas respecto al manejo de eston 
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conceptos, etc. 

e. INVESTIGACION 

Consiste en la obtención de información de parte de funci~ 

narios o empleados de la misma empresa, que puede ser so-­

bre aspecton uontables o financieros, o sobre aspectos ad­

ministrativos y operacionales que afectan las operaciones­

tle personal. 

f. DECLARACIONES O CERTU'ICACIONES : 

Es la ratificación por escrito de parte de· los funcionarios 

de la empresa de lo obtenido en la investigación. 

g. OBSERVACION 

Por medio de esta técnica el auditor se cerciora de ciertos 

hechos y circunstancias, principalmente los relativos a la 

forma como se desarrollan las operaciones. 

h. CALCULO 

Es el uso de las matemáticas para evaluar, revisar y cerci~ 

rnrse de los tic•mpo!'i, cantidades y úemás elementos q\le int~ 

~ran cu~lquier operación c~l nngocio, como por ejemplo: ro­

taci6n do personal, etc. 
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3.3 EL ESTUDIO GENERAL 

La técnica más indiApensable al efectuar la revisión del -

área de Relaciones Industriales, es el estudio general. 

Con la aplicación de esta técnica, se pretende delinear el 

campo de acción, de tener idéa, de estudiar realmente to-­

dos los aspectos que intervien'O!n en lan funciones de las -

áreas que vamos a auditar; Reclutamiento y Selección, Cap~ 

citación y Desarrollo, y Sueldos y Salarios. 

Tenemos que saber que es lo que estan haciendo, porqué lo -

estan haciendo de osa manera, con que y cuanto personal dis 

ponen,como este.n llevando a cabo estas funciones, etc. ; -

para ello debemos reflexionar un poco, analizar detallada­

mente la situación y sentir por un momento cual es el pen­

samiento do las personas que se verán afectadas por nues-­

tra revisión, ya sea en forma positiva o negativa, y tam-­

bién reconocer que ellos tenurán intervención directa en -

nuestra :función y que nos van a ayudar. 

Por lo tanto, tendremos que estar preparados para conseguir 

nuestro objetivo y convencerlos de lo útil de la revisión, 

de que su trabajo y ol nuestro produciran beneficios a la­

empresa y e nosotros mismos como inte~antes de una organ~ 

zación y de que no vamos a auditar a las personas sino a -

la operación, al flujo, los fine;:, los resultauos, etc. 

Sobre seta base, debemos valernos de la información con 

quo cuenta la empresa. Es decir, tendremos que tomar en 

consideración las bases dp operación que astan dentro de -

la compañía a través de 

a. ~anuales de procedimientos. 

b. I>ol í ti cas. 



c, Descripciones de puestos. 

d. Funciones y reaponaabilidadea de cada puesto. 

e. Circulares, instrucciones, normas. 

f, Gráficas de organización, etc. 
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Todos estos puntos deben constituir nuestro estudio general y 

os aquí donde podemos delinear perfectamente la responsabili-­

dad funcional, el flujo do la operaci6n y la conección de acti 

vidades entre las áreas sujetas a revisión y otros departamen­

tos y secciones de la empresa. 

Para confirmar ésto, observese el siguiente ejemplo 

ELABORACION Y PAGO DE NOMINA 

OPERACIONES: 

a. Altas,bajas,ca.mbios en 

puestos y salarios. 

b. Asistencia,puntualidad 

y ti~rnpo. 

c. Aplicación contable del 

tiempo trabajado 

d. Elaboraci6n de la nómina 

e. Pago de la nómina 

ASIGNACION DE FUNCION: 

Departamento de Personal 

Vigilancia,Tomaduría de Tiem­

po. 

Contabilidad-Costos 

Departamento de Nómina.e 

Caja Geno::"al. 

Con este ejemplo, que muestra un listado de operaciones, se 

pued•? de terminar la responsabilidad funcional de di:ferente a de 

pe.rtamentos, por lo tanto, debemos apreciar lo siguiente : 
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AL .i.lEPAR'l'Ahl.lfüTO JJB PEHSONAL 

a. Le corresponde contratar el personal requerido y autorizado 

b. Fijar sueldos y salarios. 

c. Registrar y controlar permanentemente actualizado), la si 

tuación real de cada empleado ( sueldo, jerarquía,. departa­

mento, etc. ) • 

d. Reportar contrataciones, bajas, percepciones y deducciones, 

todo ésto a la sección de nóminas. 

A LA SECCION DE VIGILANCIA O TOblA.i.lURIA DE TIEb~O 

a. Reeistrar y controlar la asistencia, puntualidad y tiempo -

en cada labor. 

b. Controla permisos y ausencias. 

c. Informar de todos estos puntos a la sección de Contabilidad 

y a la sección de nóminas. 

CONTABILIDAD SERA RES:POHSABLE DE 

. a. La aplicación contable de los na~os por nómina, tanto de 

costos de producción, como gastos de operación y todo ésto, 

con base a los reportes de la sección de Tomaduría de tiem­

po y los propios reportes de Nóminns 

AL !JEP ARTAMHN'.rü JE NO lr!INA :-> GORiV~SPüJW.:.füA 

a. Calcular lan percepci oneu y deducciones basado en los infor 

mes recibidos ele Personal y 'fomauuría de tiempo. 

b. Elaborar la cuer1ta para paear impuestos retenidos. 

e, Eluborar la cuenta por pagar correspondiente, previa a la-
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liquidaci6n de la nómina. 

A LA CAJA GENERAL 

a. Liquidar totalmente la n6mina, que comprende el retiro de­

fondos del Banco y el pago del mismo. 

Como se podrá observar, se trata de identificar quién es quién 

para poder tener la mejor visión de las diferentes actividades 

de la empresa, y esto se logra como se dijo ántes, a través de 

los manuales de procedimientos, descripciones de puestos y fu~ 

ciones, circulares, gráficas, etc. , que debemos utilizar como 

parte de nuestro estudio general. 

h'ntremos al campo de acción y estudiemos donde y cuál es el ni 

vel en la organización del área de Relaciones Industriales que 

estamos auditando, en la cual estarán integradas las funciones 

de Reclutamiento y Selección, Capacitación y Desarrollo y de -

Sueldos y Salarios. Para este efecto, analicemos el siguiente­

organierama o gráfica de organización de una empresa típica: 
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El organigrama nos representa lae relaciones entre el personal 

y las casillas representan puestos ( también pueden llevar el­

nombre del ocupante ), los cuales están conectados de tal mane 

ra que representan grados de autoridad o responsabilidad, Las­

lineas gruesas representan las lineas directas do autoridad, y 

las lineafl quebradas indican relaciones de carácter consultivo. 

Comentarios generales acerca del organigrama : 

a. Tamaílo de la empresa. 

b. Niveles de dirección, 

c. Ventajas y desventajas del puesto. 

d. Autoridad. 

e. Otras. 

Para complementar los comentarios de nuestras áreas auditadas, 

analicemos el programa específico de la dirección de Helacio~ 

nea Industriales referido en el capítulo cuatro. 
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Como puede observarse, se trata de un gran núcleo de activida­

des de enorme trascendencia, que hacen ue esta área una fuerte 

estructura dentro de lA. orgnnización. 

Los departamentos aquí mencionados, seffaian por sí solos las -

labores que soportan 1.n., vida de ln empresa, ya que contante-­

mente estan vigilando y rcgulnndo las actividades del ser huma 

no, que necesariamente cargarú con la fuerza de trabajo de to­

dn la organizaci6n. 

Todos sabemos que en la mayoría de las empresas, el área de Re 

cursos Humanos, es algo parecido o similar a la función de au­

ditoría, que es aceptada como parte del negocio, que es "Nece­

saria", aunque a muchos Gerentes ( dueño9 sobre todo ), no les 

importaría que desapareciese o llegara a desaparecer ; pero ya 

que existe, es muy fdcil comprobar que se le ha responsabiliz~ 

do en forma total del control final de los recursoo humanos de 

la empresa, de principio a fin, de contrataci6n a separación. 
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CAPITULO 4 

PHOGRAb~ ~E TRABAJO 

4.1 G~NERALIDAuES: 

Después del estudio general, tenemos la pauta para elaborar 

el " Programa e.le trabajo 11
, en el que debemos planear según 

nuestro objetivo. En éste dejaremoA ratificado nuestro des~ 

o de determinar el campo de acci6n que se piensa cubrir con 

análisis,verificacionee, procedimientos de auditoría, cues­

tionario a , e t e • 

Con respecto a la proe,rrunación del trabajo, hay que consid~ 

rar que cada empresa y cada auditor, deberán seleccionar de 

acuerdo a sus diferentes situaciones y características, el­

orden y progra.maci6n re1uerida~ para su trabajo, ya que no­

existe ( y menos encaminado a nuestro objetivo operacional) 

un programa Lie trabajo " I,atrón 11
, que satisfaga cada revi­

sión. 

Debemos considerar que una buena pror,rsmación estará basada 

en ex¡;eriencias, cifras, e:wepcione :;;, etc., que se J,1:1yan ·~,g, 

nido con anterioridad y que hoy en liÍH generan un mayor in­

terés, tal es el caso de las funcioneR de Reclutamiento y -

Selección, C11pacitación y .i.Josnrrollo, y !3ueldos y Salarios, 

que merecen realmente mayor aten0ión y una revisión constH!} 

te por ser simplnmnnte sintomáticns Je problemas, altos CO§ 

tos, ineficiencia, etc. 

Es conveniente mencionar en esta parte de nuestra programa­

ción, qu~ existen vario~ aspectos Je planeación que hacen 

de esta auditoría uno revisión netamente operacional, ya 

rpe no era muy u~1up_l programar este tipo de audi torír~n en -
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los temas tradicionRles, pero hoy en día si lo es, y por lo 

tanto, debemos poner nuestro máximo esfuerzo para seguir 

proyectando positivamente nuestra profesidn, comp~iía y de­

partamento, etc. 

Debemos mencionar que la Ruáj. to ría al departamento de Rela­

ciones Industriales, específicHmente en las funciones de Ht 

clutamiento y Selección, CapacitRción y Desarrollo, y Suel­

dos y Salarios, no puedP realizarse simplemente o exclusiVQ 

mente con los registros y controles que poseo el propio de­

partamento, sino que tendrá 1ue llevarse a cabo con éstos y 

con muchos otros localizados en diferentes secciones de la-

empresa. 

Gon base en ~sto, no debemos descartar la posibilidad de -­

que los resultados que vamos obteniendo en la revisión de -

cualquiera de las funciones o secciones antes señaladas, 

nos p4edun llevar a deParrollar revisiones adicionales a 

" X 11 o 11 ;~ " Llepartamentof:' o secciones ajenos al mismo pe_!: 

sons.l, o que H través de la H.Uditoría, lleguemos a detectar 

importantes deficiencias en Producción, Ventas, Cobranzas,­

etc., por le interrelación Je secciones o áreas uepartameQ 

taleR del áreR de Relaciones Industriales con lAR rl<>mqs f1t!} 

ciones y departamentos de la organización. 

4 .2 PROGRM1:J.. ;JE 'l'Ri\l:lAJO uE LA AU.JI'l'OHH 0Pfü1ACION;¡L JJ3 RE'..!J,lf'.l'A­

MIEN'.CO Y SF:LEUUIO;<, CAPACI'.i.'h.GION Y DESAHROLLO, Y SU EL.JOS Y-

SALAHI03 

4 .2 .1 Al'LIGA3LE Eii LA~3 CUATHO PlfüCION}~S: 

llecolectar los Objetivo!'\, Políticas y l'rocedimientoa exis-­

ten·tea. 



Al llevar a cabo la revisi6n en estas secciones o acti­

vidades del departamento de Persor:al, debemos conside-­

rar que toda política y procedimi.entos bien fundados y 

una dirección enérgica, son necesa~ios parn lograr una­

administración efectiva. 

En la revisión y evaluación de estos elementos de con-­

trol interno, el auditor clube cerc:Lorarse de obtener to 

das las políticas y procedimiento3 existentes en la em­

presa relacionados con los temas en cuestión. 

De acuerdo con la naturaleza de las políticas, éstas se 

fialun y representan los principios que g-.. lÍan y ayudan -

al departamento de Personal a seguir un curso de acción 

planeado para realizar sus objetivos inherentes a estas 

secciones. 

Estos planes de acción puestos por escrito y notifica-­

dos propiamente, crean entre el personal, la uniformi-­

dad y la cooperación necesarias pa=a ejecutar las tare­

as de una manera económica y comita.nte. 

Por lo tanto, las políticas y procedimientos bien cla-­

ros, definitivos y distribuidon po~ escrito a todos los 

interesados, evitan malas interpre 1:;acione s, despilfarros 

fricciones y pérdidas de energía. 

Ahora bien, en la revisión de estas secciones el audi-­

tor deberá comprobar y tener lfl. sec...i.ridad de 1u~ se han 

seguido los lineamienton mnrcados,ademés dP verificar -

si éstos no son obsoletos, están acordes a las necesida 

des de· la empresa, son entendibles ;¡ si están producía!: 

do los resultados más efectivos. 



52 

4. 2. 2 DE RECLU'rAMIENTO: 

Considerar los siguientes eapectoe: 

a. Fuentes de abastecimientos de personal: 

El programa de trabajo estará encaminado a detectar s:f. se 

cuenta con los planos o lueares en donde encontrar perso­

nal y si éstos podrían satisfacer las necesidades de la -

empresa. Asimismo se consideran doa aspectos fundamenta-­

les para la evaluación de las fuentes ; el costo y el --­

tiempo. 

De acuerdo a la fuente empleada será el costo y el tiempo 

invertidos ya que si se utiliza una agencia de colocación 

el cos·to será más al to que si se recurre a las recomenda­

ciones de los empleados de la compañía. Asimismo, el rc-­

traso mayor es ocasionado por la publicidad a que si se -

recurrP. a las recomonJaciones de empleados o presentación 

espontánea. 

b. Costo de Reclutamiento 

Se le dará el enfoque de determinar el costo real contra -

el presupuestado. 

c. Medios de Reclutamiento: 

Este punto y el del inciso "a" guardan un::i. estrecha rela-­

ción, nin embareo, son diferente A pues aquí se refiere a la 

forma d11 atraer a los poiübles candidatos por ; periódico, 

radio, televisidn,etc. 

4,2.J JJl~ SELBCCION 

El pro{Sl"amn de trabajo para la Selección de Personnl, --
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estará encaminado a verificar si se busca entre los candidatos 

a los mejores para cada puesto. Teniendo en cuenta que las eta 

pas más usuales pRra la selección de personal son : 

a. Hoju de solicitud. 

b. Entrevistas. 

c. Pruebas ; psicotécnicas y/o prácticas. 

d. Investicaciones. 

e. Exru.:Jen médico. 

HOJA DE SOLICITUu 

Es importante ya que forma la base del proceso de selección. 

Dichas solicitudes deberán contener como mínimo los siguientes 

capítulos fundamentales : 

a. Datos generales del solicitante;nombre,dirección,eatado ci-

vil, etc. 

b. Estructura familiar y suA características económicas. 

c. Experiencia laboral. 

d, Preparación técnica;estudios. 

e. Varios. 

ENTREVISTAS 

Es una de las armas más valiosas que tiene el administrador, -

ya que en ésta puede darse cuenta de mucho8 aspectos que favo­

rescan o perjudiquen al solicitante, recordando que la primer­

impresión que tiene un solicitante respecto a la empresa, es -

la que prevalece. 
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c. Prueban ; psicotécnicas y/o prácticas. 

d. Investicacioncs. 

e. h'xarnen médico. 

HOJA DE SOLICITUD 

Es importante ya que forma la base del proceso de selección. 

Dichas solicitudes deberán contener como mínimo los siguientes 

capítulos fundamentales : 

a. Datos generales del solicitante ;nombre,direcci6n,estado ci-

vil, e te. 

b. Estructura familiar y suA características económicas. 

c. Experiencia laboral. 

d. Preparación técnica;estudios. 

e. Varios. 

ENTREVISTAS 

Es una de las armas más valiosas que tiene el administrador, -

ya que en ésta pllede darfie cuenta de muchos aspectos que favo­

rescan o perjudiquen al solicitante, recordando que la primer­

impresi6n que tiene un solicitante respecto a la empresa, es -

la que prevalece. 



PRUEBAS 

Las pruebas representan una evidencia para verificar.que él 

trabajador posee las capacidades requeridas .para ocupar al 

puesto. 

INVESTIGACIONES 
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Representan otra evidencia para conocer aspectos inherentes al 

trabajador, las cuales pueden ser de varios tipos 

a. Investigación de antecedentes de trabajo. 

b. Investigación de antecedentes penales. 

c. Investigación de cartas de recomendación. 

d. In ves ti gación en el domicilio y familia del eolici tante. 

EXAMEN MEDICO 

Este es indispensable para la compañía y beneficio para el mis 

mo trabnjador, pues tiene las siguientes finalidades : 

a. Saber si la persona padece enfermedades contagiosas. 

b. Uonocer si padece alguna enfermedad 1ue no le permita desa 

rrollar propiamente las funciones del puesto vacante, como 

es la hernia para desarrollar trabajos pesados, etc. 

c. Pdrcatarse de la posibilidad de que el trabajador sea alco­

hólico o drogadicto. 

d. Verificar si el tre.bajador no padece de la vista, oido, 

etc. 

e. Orientar al solicitante al respecto del cuidado de su sa-­

lud y prevenir enfermedades futuras. 

f. Investic;ar en generttl su estado lle salud. 
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Generalmente el. examen médico se efctúa al final, siendo ésta­

la últina etapa de la selecci6n de personal. 

4.2.4 DE CAPACITACION Y DESARROLLO : 

Todo el programa. de capacitación y desarrollo para su 

ejecución debe estar apoyado en una serie de pol!ticas,­

siendo éstas la clnve pA.ra llevar un orden establecido -

para la capacitación. 

Por tal motivo, el proerama de trabajo debe cubrir otros 

aspectos aparte de la revisión en· la ejecución de las p~ 

l:ftica.s ( como se menciona en el punto J.2.1 ), como 

son : 

a. Capacitación de empleados ,y obreros ascendidos 

El programa de trabajo esthrá encaminado a verificar si­

se cuenta con planes de capacitaci6n permanente, que 

brinden la oportunidad de desarrollarirn tanto a obreros­

como a empleados, siendo ésta una ventaja tanto para 

ellos como pRrR lR orennizR0i~n. 

b. Desarrollo <le ejecutivos 

Al tratar este punto se pretende comprobar si existe un 

programa para el desarrollo de los ejecutivos de la em-­

preRa. Este desarrollo se refiere a como prepararlos pa­

ra ocupar puentos o responsabilidadeA de mayor catecoría 

dandoles conocimientos de planeacidn, finanzas,etc. Asi­

mi nmo co:!lpre n<le i nte r,rame nte al hombre en todR la forma­

ción de la pers0nnlidad ( hiíbi tos, carácter, capacidnd de 



dirigir, etc. ) . En í'orma general, este proceso se entiende -­

como un ciclo de maduréz integral del ser humano. 

c. h'valuación de la Capacitación a través de los propio a emple~ 

~ 

Se refiere a recabar la opini6n del person.-~l que recibió cnpac! 

tación alguna, respecto a loa beneficios que obtuvo, cuales í'ue­

ron las deficiencias o ventajas que observó. 

d. Evaluación contra resultados obtenidos 

Finalmente conviene hacer una correlación de la capacitación y­

desnrrollo que se impartieron y evaluar los resultados obteni-­

dos en el trabajo y la conducta. 

4.2.5 ~E SUEL~OS Y SALARIOS 

El programa de trabajo para la revisión de Sueldos y Sala 

ríos está enfocado a la revisión de algunos aspectos del­

programa de Sueldos y Salarios quo se desarrolla en la 

empresa. 

Jebido a que la compensación que obtienen los empleados -

representa. una parte sustancial de los costos de opera--­

ción en toda la compm1ía, e¡¡ Je vital importancia que és­

ta de, sarro lle un pro grama formnl ,le Sut• 1 do::; y Salo.ri os, p~ 

raque 1e esta manera ejerza un control sobre ellos. 

Dicho procrruna es tan importe.nte "tanto pnra los empleado¡¡ 

corno para los ejecutivos y propietarioo, ya que cuando 

los objetivoR de los tre~ se encuentrnn en conflicto, el-
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programa representa un medio de resolver los problemas, de tal­

forma que se equilibran loR intereses de cada grupo. 

Se entiende por programa formal de Sueldos y Salarios, al e ata­

ble cimiento de baseA para controlar u orientar las decisiones­

de remuneración individual, tales bases son formales ya que son 

predeterminadas y se encuentran por escrito. 

a. Sistema de Valuación de Puestos: 

La valuación se consideré como un conjunto de métodos utiliza-­

dos para determinar la importancia de cada uno de loa puestos -

en relación con los demás de la compañía, con la finalidad de -

CTejorar la organización y remuneración del personal. Es im~or-­

tante considerar este punto en la revisión de los Sueldos y Sa­

larioa,pues con ésto, el auditor pretenderá conocer si en la 

e~presa existen problemas sociales,legales y/o económicos que -

plantean los Salarios. 

Al desarrollar la empresa un sistema de valuación de puestos, 

el propósito básico es el de establecer una relación interna 

equitativa de los Salarios. Sin embargo, la empresa no implanta 

estos si temas simplemente para adornarse, sino por tres ne ce si­

dades 

a.l La Hecosidad Social 

Uno de los princi[Jales renclones que debe vigilar la empre­

sa en cuento e loR Sueldos y Salarios se refiere, es el de­

remunerar equitativamente a los trnbnjadores por loa servi­

cios que prestan. 

J0bido a. la r:ro.n cantidad de personaA r¡ue tienen como medio 
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de vida la prestación de servicios, resulta importante est~ 

blecer Sueldos y ·salarios justos, ya que esto trae como con 

secuencia una trascendencia social. 

a.2 La Necesidad Legal 

De acuerdo a la calidad e importancia del trabajo va a ser­

el salario que se reciba, de tal modo que "a trabajo igual­

desempeflado en pueAto y condicio~es cte eficiencia también -

iguales, debe corresponder salario igual" 1 

Esa aseveraci6n puede llevarse a cabo a través de una técni 

ca que permita eliminar la subjetividad entre la ejecución­

de labores. 

a.3 La Necesidad Económica 

La tercer necesidad se refiere al principal canal de distri 

bución de la riqueza, o sean, los Sueldos y Salarios. La me 

jor distribución de esa riqueza es si se dá equitativamente 

y a la empresa le conviene tener una técnica para efectuar­

tal repartición, pues teniendo une estructura adecuada y -­

una política general de sueldos y salarios, puede planear -

mejor sus actividades y sus costos de operación por este -­

concepto. 

Por tal motivo, el auditor deberá hacer énfasis en los sis­

temas de valuaci6n. 

1.-Ley Fedaral del Trabajo, artículo 86. 



59 

b. Encuestas de Salarios en Otras Empresas y Compararlos 

Un punto interesante en la revisión de Sueldos y Salarios, es-·­

la encuesta a realizar sobre datos, para conocer lu repercuci6n 

que tienen con los de otras empresas del mismo giro. 

A la compañia le uebon interesar los Sueldos y Salarios que pa­

gan otras empresas similares que so desarrollan en la misma lo­

calidad, ya que do lo contrario tendrá que afrontar los siguic~ 

tes problemas : 

Si los sueldos que paga son muy elevados en comparación con­

los que pagan otras empresas de giro similar, sus gastos de­

mano de obra serán más elevados y se le dificultará competir 

exi tosrunente. 

Si por el contrario, los Sueldos y Salarios que paga son in­

feriores con las demás empresas, estará en peligro de sufrir 

fugas de personal, ya que éste preferirá trabajar en la em-­

preaa que mejor lo remunere. 

El auditor deberá llevar a cabo las encueotas de salarios 2 que 

le permitan opinar respecto a la situaci6n que guarda la empre­

sa en relación con otr~,sobre sueldos y salarios. Asimismo, de 

berá indicarle si se encuentra en desventaja o bién si esta 

excedida y hacerle notar los riesgos que ocacionan ambas situa-

cione s. 

2.- Para una in~ormación más amplia respecto a las encuestas de 

Sueldos y Salarios, consultase "Administración de Personal" 

2a. parte. Autor : Agustin Reyes Ponce, Editorial LI!t!USA. 
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c, Clasificación de Sueldos y Salarios 

Otro punto que también debe interesarle a el auditor ~a conocer 

la clasificación de los salarios dentro de la empresa y también 

su forma de pago, pues esto puede darle la pauta para inveatig~ 

cienes específicas, como son : 

- Porma do pago. 

- li!edidas de control, etc. 

Una forma de clasificar los salarios ea de la siguiente manera: 

[") Pago en moneda nacional 

l. Por su forma de pago b) Pago en especie 

c) Pago mixto 

. { d) Nominal 
2. Por au poder adquisitivo . e) Real 

{ f) Máximo 
3. Por sus límites 

g) Mínimo 

4. Por la clase de trabajo: f h) 
Por unidad de tiempo 

i) Por unidad de obra 

SIGNIFICADO 

a) Paeo en moneda de aceptación general en el País. 

b) Be el que se paga con comida, productos, habitación, servi-­

ción, etc. 

c) Es el que se paga en moneda y parte en especie, 

d) Es la cantidad de unidades monetarias 1ue se le pagan al tra 

bajador por su trabajo, 

e) Es la cantidad de bienes y rrnrvicios r¡ue el trnbajador puede 

comprar con el salario :¡uc B(• le JlH('.a. 
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f) Es el salario más alto que percibe una persona de acuerdo a­

los costos de produccí6n de la empreca. 

g) Es el salario mínimo que debe pagar la empresa al trabajador 

y que le permite satiRfacer las necesidades del trabajador. 

h) El salario por unülacl de tiempo, consiste en el tiempo en -­

que una persona le brindn su fuerza de trabajo a la. empresa, 

e;eneralmente es de 8 horan. 

i) Es el ~ue se obtiene a travds del rendimiento Je las perso-­

nas, pues entre más se produzca más se gana, es conocido co­

mo el trabajo a destajo. 

d. Inf'luencia de la AntifjÜedad en los Salarios: 

El auditor deberá indicar de qué manera afectan a la empresa y 

en cierta :forma al mismo empleado, la nntíeüedad en el desarro­

llo de sus funciones puesto qu6 su salario actual será diferen­

te al que percibía afíos atr8s. Entorwes, puedP ha\Jer el cnso de 

personas que han desarrollado las mismas funciones desde hace -

variofl afias y su salario hR tenido un increr.iento tal que rebnse 

los límites establecidos para el puesto qu"' deser:1peña y asimis­

mo, f"n encuentrE! mny rior encimR dp R1UPll::>.~ !JCfff·HH1PP con un mi.<" 

mo nivel jerárquico, pero con menon antieuedatl o tRl vez, se en­

cuentre en r,l en.so tlc ser toJo lo contrario, 

Esto afecta n ln empresa.,pues, en el caso de pernone.s que reba­

sen el lÍmi te del sueld" de su pUef1to, serf :wcesario elaborar­

une m1evR dcncripci6n de pueeto. 

e. Prestaciones AJicionales 

Además de sus sueldos, lof' epleados obtienen remuneraciones en-
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forma de prestaciones adicionales, afectando así la naturaleza­

misma de la remuneración de los empleadoe,así como los costos 

por salarios do la empresa. 

Por tal motivo, es importante que el auditor incluya en su revi 

sión de sueldos y salarios, aquellas pecepciones adicionales 

que recibe el trabajador, ya sean en ef~ctivo o en especie. 

Deberá considerarse primero si los empleados de ls compru1Ía tie 

nen conocimiento de las prestaciones que 6uta les otorga, ya -­

que puode sncedt!r quo el medio utiliza.do para comunicarlos no -

sea el adecuado. A ln empresa le debe interesar que sus emplea­

dos conoscan esos beneficios,pues, ayudaría a contrarrestar la 

rotación de personal. 

En seBUndo lugar se deberán revisar los procedimientos que exia 

t!ln respecto al manejo de las prestaciones y revisar la documen 

tación a base de pruebas selectivas, de las personas que hayan­

disfrutado de esos beneficios, ya que puede haber casos en loa 

que se hayan cometido abusos o simplemente, se <lebon o existen­

fallas de operación. Dichas fallas o abusos pueden ser excepci~ 

nes, sin embargo, pueden resultar extremadrunonte importantes 

y/o costosas. 

Como podrá observarse, este ejemplo de programa muestra un lis­

tado de funciones y actividades ó partes de un todo que habría­

que dusglosar, tratando de estudiar y evnluo.r la eficiencia en -

un listado enunciativo ( no limitativo ) de activida1les que se 

hw1 considerado m~s importantes en las cuatro áreas. 

Estos proeramas nos ayudan a determinar cual es el alcance que­

le podemos dar a nuestra revisión y en sí propiamente a planif! 

car •¡ue es lo que va a suceder, cuando,quién lo va a realizar,­

quu tiempo se lo va a'dedicar, etc. 
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Este programa de trabajo de auditoría, es solo un ejemplo de -­

planeación, nuestro programa será tan extenso como nosotros qu~ 

ramos y Únicnmente estará condicionado a las diversas circuno-­

tancias que se presenten y a los propios requerimientos de ln -

propia direcnidn gennral. 

Cabe en este momento recabar el comentario relativo a progru:nas 

de trabajo anteriores, Que bajo estas mismas bases deberemos -­

mantener al día y en la forma más completa posible, ya que deb~ 

mos estar preparados pnra todo y la mejor manern de estar lis-­

tos para la batalla, es manteniendo activos estos proe;ramas y -

afinandolos recularmente para :¡ue nos proporcionen un buen ser-

vicio. 

El complemento de:fini ti vo de estos programas es la red de tiem­

pos y movimientos, que no es otra cosa que determinar : 

a. Quién efectuará la revisi6n. 

b. Fechas de inicio y terminaci6n. 

c. Alcance, número de pruebas, clase de muestreo, etc. 

d. Conecciones con otros departamentos y funciones. 

e. Procedimientos aplicables. 

f. Puntos de control a revisar, e te. 

Todo lo anterior con miras a fotografiar el futuro lo más deta­

lladamente posible, analizando ventajas y desventajas para lle­

gar a conclusionez más razonables y realizar una mejor labor. 
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CAPI'.l'ULO 5 

PROCEDIMIENTOS DE AUDITORIA 

5 .1 G~IERALIDA..JES 

Parte importante del éxito de nucstrR función está basada -

en los procedimientos de auditoría, aplicables en las áreas 

de Rt~·clutamiento y Selección, Capacitación y JJesarrollo, y-

3uelüos y Salarios. Y éstos serán básicamente las instruc-­

cione s que debe seguir el auditor en forma directa, es de-­

cir,l~s guías o secuenciR lógicn de la revisión, encaminada 

a cubrir los aspectos de nuestro proerama de trabajo. 

•rale s instrucciones o euías serán en más de talle de lao co­

múnmente utilizadas en le revisión de ároas financieras tra 

dicionales, siendo una de las principales razones, la de 

tratar de abarcar todo el ciclo operacional de cada una de 

las partes mencionadas a auditar, medir en el grado de ma-­

yor posibilidad, la eficiencia y func1onnlidad de toda una­

operación. 

A continuación se muestran uno ejemplos de procedimientos -

de audi tor:!a aplicables a cada tmn de las áreaf; de revini6n: 

5 .2 PROQB.0IMIE!'1TO JE AUDITORIA l'AHA LAS AHEAS 1.l:i RfWLU'l'AMBNTO 

Y SELEGCION : 

Normalmente se emplea un formato previamente establecido p:;: 
ra describir un procedimiento de auditoría, dependiendo de 

la imRGinación y/o neceBi<lades de lR Gerencia de Auditoría­

para este respecto. 
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Un ejemplo de dicho formato es el que se muestra a continuación: 
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( 1 ) '.'ff: ( 2 1 
liffil(l rí,~ : ( 1 ) 
F[•,'íl.\ : ( A \ 

11;' J ·" : 
( " \ /JE 

.\ L C A N e E (7) NI r~::r. 
e ü N C E p TO o FER ltlVO CAllT. 

I ¡\ 
o 

( 6 ) {8) ( 9 ) (10) (11 (12. 

.• 
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1) Descripción del procedimiento. 

2) Hacer referencia. del o los procedimientos que se utilizaron. 

3) Nombre del auditor que elaboró el procedimiento. 

4) Pecha en 1ue Ae elaboró el procedimiento. 

5) Enumerar todas lan hojas que se utilizaron. 

6) Descripción sistemática del procedi~iento de auditoria. 

7) Columna corre spor~die nte al alcance que tendrá la revisión 

indicando : 

8) Porcentaje que se cubre. 

9) Periodo o ejercicio fiscal de la empresa en que se efectúa -

la revisión • 

10) Esta columna comprende el o loe departamentos involucraclos­

en la revisión o la cantidad. de pruebas selectivas. 

11) En caso de no ser aplicable el punto en revisi.ón q_ue marque­

el procedimiento, indi1uese en esta columna. 

12) En el departamento de Auditoría Interm1. deberá existir une.­

biblioteca o vitrina en donde se tengan obras selectas de -

Contabilidad, Auditoría,Administración, etc. que puedan ser 

consultadas por los auditores. 

Di chas publicaciones eeneralmente se controlan por me dio de 

letras ó números ó una combinación de ambos. 

Ahora. bien, en esta colUP'!na oe puede hacer referencia a. lao 

publicaciones 'ltte se utilizaron para la elaboración del pr~ 

cedimiento. 



Ali\NUM VE rrc¡'GC:.\lf.\S tir ,\/l/1T7(1RT ,\ 

e ci i.¡ e E r T o 

1. Invl•stigue si existen lineamientos -
que rij&n el Heclutarniento y ln Se-­
lección de Personal. 

~.gevise y evalde lon objetivos de Re­
clutamiento y Selección. 

J.Verific¡ue y analice lH política res­
pecto a la obtenci6n,nelección y uti 
lizacidn Je candidatos. -

4 .Entreviste a algunoti Je los nolici-­
tRntos aceptados y comento su entre­
vista e inpresión. 

5.Revisa y ovaldo el contenido de las­
solicituJes. 

ó.Hecabe informaci6n acerca de investi 
gaci6n de solicitudc8,~nteceuentes,: 
e te. 

7.~eviee solicitudes en bese a pruebes 
selectivas para empleos cubiertos. 

5. Evalúe la información <lada a solici­
tantes sobre las vacRntes ofreciJos. 

9,Jiscuta s~tisfaccionen con los supe 
riores de linea en cunto u los candi 
datos aceptados. 

10.Inforruese de como son adquiridos -
los mie~1bros que trab¡¡jan modio -­
tiemµo,control sobre lRs nececiJa­
des,de JonJe son reclutactos,contrJ 
sobre honorarios. 

11.Bvalde el tiempo de respuesta a -­
candidatos. 

12.Investigut.' tendencias,duraci6n de 
empleos,razones de separación,aná-

1~r : ; 
ill:t'f/(1 
F[('I/¡\ 

110_1 .\ : 

o 
o 

A 

PERICDJ CAIJT. 
N 1 l?éT. 

1 ¡\ 
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ll'roceJimirrnto Je A u.Ji torúi 1rn.rn 1"' ¡\[F: 

""ªVÍ'lÍÓn QI' 1 n;~ ÁrPf!S de R<> clu tr-11ni1rn- liff//1 Prlr? : J .G. G.S. 
ito V Sf>le CCi Ón df> n"r"on:il FEL'lf¡\ : 1 ll dn M<>Vn d1> •R1 

11(']¡\ : '.) ¡Jf '.) 

¡\ L C A N C' E NI f?ff. 
CONCEPTO "· PERIODc1 C.\IJT. A o 

liriis Je razones,relqciones obrero-
patromüeo. 

13. Recabe información acerca de exame-
neo filE~diCOA de admisi6n,físicos,ps~ 
quicos,etc. 

14.iJetermine los indices de rotación y 
ausentistno. 

Número 

AUSBNTISMO de ausencias X 100 _._ ._ = . ' 
Número 

X di as 
de trabajadores 

labo 
ra--
dos. 

ROTACION = N{unero de bajas X 100 
Número de tralmjadoren 

Para la rotación de personal me ncio-
nar cual es el pe rió do. 

., 
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Pror:rruna de Auditoría nnra la re vi- /::U': 
oi C:n .ln Cnnqci t_., r:i r'íri v .¡,, "'"r~r.11 n lílCllO P(1R : -.T- (! f! <: 

Ft:CllA : lq .jn mn¡rn dn 1 R l 
lle' J.\ : 1 ¡Jf ;;> 

A L C A N C r NI T~U. 
e o N C E p T O o PERIODC CMJT. A , 

l. InvestieuA si r;xiHtt•n lineal!!ie!'1too-
1ue rijr-m los curso a y net1inarioo -
de Ca1mci taci6n y ,Je sarrol lo qu~ flC 

otorgan al per:3onal. 

2. :?e vise y evalúe los objetivos seña-
lados en esta ~~e cción. 

3. !le spe e to a las políticas de Capaci-
taci6n y Je sarrollo, investieue si-
se están cumplien,to. 

4. Compruebe si existen planos o pro--
gramas de Capacitación en la empre-
sa. 

5. Verifique que dichos programas reu-
nan loo requisitos que marca la ley 
Federal del Trabajo. 

b. Verifique que se tenga un presupu~~ 
to anual para el pago de cursos y 
seminarios, estableciendo fechas de 
realización, núrne ro de participantes 
duración, instructores y con to. 

7, Cerciórese qUP los pr1> !"Upue stoa de 
Capacitación y Jesarrollo estén de-
bid.amente aut0rizados. 

8. Inve stieue la forrna c0mo se se lec--
cio:ian las personan que han de par-
ticipar en cursos de Cnpacitaci6n y 
si e fltá autorizarla flU asi a tenci a. 

9, Obssrve si en la compnñía fle tJ.f' nfl-

un lugar o aula en dondr. Ae impar--
tan loa semi nario:-i. 

l0.1evise que existnn expedientefl de -
las personao que hayan rccibid0 al-
eún curso por parte de la empresa. 
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Pro """m" dA ,\qditnr-f" '"'""<! '" r1>vi- r;rr: 
~;,<,..na 1•~--,,..,.¡,.,,.;,{.," j),.n"'""""lln f{[(1{(1 Pr'i~ : ~ r. r. e: 

FtCf,'.\ : , a dn m;:~irn clo ,¡:¡-, 
ri(,_1.\ : 2 L1 f 2 

A L e ,\ N C E N, 1:cr. 
e a N e E í' T O º· PERTCf'O CMIT. 'A , 

11.Compruebe si a 108 pnrt i e i pRnte s se 
les entre ca un Ji ploma o compraban-
te que lOfl qcredi tPn en les Sf.n1ina-
rios recibidon. 

12.Verifiquc si e xúc; te una f-"° !"SOllR 6 -
comité encarea.io de Vi[7il3r la e je-
cución y administrHci6n dfJ los pro-
gramas y curson. 

lJ.A base de pruebas se le ut i vas, veri:fi 
que si hay personas que despué11 de: 
haber recibido capacitació!l, hayan-
renunciado de la compañía. 

14. Investigue si en la compa.'lía hflY --
personas que no se pan leer ni escri 
bir. 

15 .Elabore el in:fo:rme ª'' Auditoría co-
rre s pondie ntc y comente las cJeI'i---
ciencias e nco.n tradas con la persona 
responsable del departamento. 
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Pro irram~ de Auclitorín n~..,a ln rPvi- li/F: 
snin de Suelclo:'l v Sal'lrion llfflf(l P:'·::: : .T • r; 1' ,, 

ICCJI,\ : 21 d~ nmyo d .. lf5; 1 

11c1J,\ : 1 Ve 'i 

A L e A N C E 
"'1 N:F. 

e o .v e E 1' T O o PEC:Tc1['0 CMrr. ,\ , 

l. Verifique si existen políticas y -
procedimiento o rf~cpecto al adminin-
traci6n de Sueldoo y Stth1rio a. 

2. Revise y ev11lúe los ol>,ietivos de -
este pw1to. 

J. Respecto a las políticas de Sueldoi 
y Salarios, cerciórese que> se cum-

plan al pie do la letra. 

4, Itevioe los contrato~; colectivos e -
individue.les y extracte todas las -
pre staciomH1 y obligaciont'lo contin-
eentes a cargo de lf'. compnñía. 

5, Seleccione lan n6mil1Bs a revisar y 
determine el número de casos a re vi 
se.r,aplicando los si¡;uientes puntoi 

a) Efectúe el cálculo aritmético -
utilizando las immas cuadradas -
por los totales y por algunos --
renelones. 

b) Cote je.r el sueldo be.se contra --
contrato individual,tabulador • 
del contrato colectivo y memorár 
duo de autorizaciones -de aumente 
de sueldos. 

e) Verificar que el t1cmpo paeado -
esté de acuerdo c0n las tarjetaE 
de reloj y/o reporte:; do tomado-
res de tiempos. Co:nprobar cálcu-
lon y autorizaciones de horas -
extras y descuentos por auRen---
cias. 

d) Veri:ficar los paeoa e. destajo --
contra reportes de tiernpo traba-
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jado. 

6. Referente al I.~J.S.S. • 
a) Gote jar contra las liquidacione€ 

cerciorándose de la correcta ele 
sificación en el -grupo que cor""-
responda. 

b) Cuidar que en BU de terminación , 
se hayan tomado en consi Je rae iór 
todas las percepciones que re ci-
ba el trabajador como compensa--
ción a BU labor ordinaria, tales-

Gratificaciones,Alimenta- -como : 
ción,horas extras en exceao de -
de tres diarias y consecutivas , 
etc. 

c) Solicitar al departamento de Pe~ 
so n.a.l la relación de movimientof 
( altas,bajas,cambios ) ,habidos 
durante el periodo que se re vi SE 

y cuida+ la oportunidad de infol 
mación al !.M.S.S. 

d) Verificar el ci{lculo de loe des-
cuentos por este concepto. 

e) Investigar el procedimiento este 
blecido para el control de -inca-
pacida.des y su adecuado reflejo-
en cuentas. 

f) Verificar lOA doncuentos por --
cuotas sindicnle o contra contra-
to colectivo y/o convenios. 

g) Verificar los de cuentos por fon-
dos de ahorros contra contrato -
colectivo y cartas o convenios -
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que lo estipulen en el caso de em-
pleados no si11dicaliaador,, 

h) Verificar cúlculofJ pO!' \le ocuen-
toa del impueFJto rwrsonal, in--
vestieando previamente el pro e o 
dimiento que sie;ue la compañía-; 
para ase¿:;urarse de la correcta-
acumulaci6n de la totalidad de-
los conceptos r;ravados. 

i) Verificar que los de cuentos por 
préstamos est¡ln de acuerdo con-
lo estipule.do en la oreani::.a --
ci6n. 

j) Verificar otras deducciones con 
la documentación que correspon-
da. 

k) Verificar el neto pagado contra 
la firma de recibo clel empleado 
y que ésta. coincida con la fir-
ma que figura en los expeclien--
tes de personal o con la firma-
que figura en otra nómina al --
azar. 

1) Verificar que el neto pagado t.Q. 
tal de la n6mina, coincida con-
el cheque expedido para tal --
efecto. 

7, Respecto a las gratificaciones : 

a) Oomprobar sale cti vame nte que la 
gratificación anual esté de a--
cuerdo con las base o establecí-
das por la compru1:í a. 

b) Verificar el pago contra la fir 
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ma del trabajador. 

c) determinar su correcta acumula--
cidn para efectoo del pago sobre 
productos del trabajo. 

8. Verificar los créditos a las cuen--
tas auxiliares que correspondan por 
las retenciones y descuentos efec--
tuados en las n6!ninas revisadas, co-
nectando con el total acre Ji ta do o n 
el mes y con el total pagado corres 
pondiente, revisando los comproban-: 
tes originales que procedan,princi-
palmen to por : 

a) Retenciones del I.S.P.T. con re-
cibo oficial,cuidando cuidando -
que el 1% sobre remuneraciones y 
el 5ii de INPONAVIT a cargo de la 
empresu,queden correctamente pa-
gados. 

b) Cuotas sindicales : 

Comprobar pago de retenciones -
con recibo del sindicato. 

c) Préstamos y anticipos : 

Verificar créditos selectivamen-
te a auxiliares. 

d) Fondo de ahorro : 

Verificar créditos a los reeis--
tros auxiliares y conectar con--
tra el pasivo, por la parte a car 
go de la compañía. 



e o N e E p T o 

9. Elabore el informe ele Audi toda -­
correspondiente y comento las defi 
ciencias encontradas con la perso­
na re oponsnble. 

o. 
o 

ALCANCE 

PERIODO 

76 

i-

CNrí. 
! 
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Como podrán confirmar con el ejemplo anterior, los procudimie~ 

tos que se deben emplear para nuestra reviAi6n no son otra co­

oa que instrucciones al auditor, que significan una acción,co­

mo por ejemplo : Helice, Verifique, Efectúe, Pruebe, Etc. 

Esto significa que estamoo realizando las tres partes que los­

ostudiosos de sistemas integran en sus trabajos, es decir, que 

todo sistema ( conjunto d~ procedimientos ), debe contener 

¿ Quién ? 

¿ Como ? 

¿ Cuando? 

Este procedimiento reune estos tres requisitos y si en un mo-­

mento dado los contestáramos diriamos : 

Quién 

Como 

Cuando 

El auditor 

Verifique, Realice, Investigue, etc, 

Numeraci6n progresiva de procedimientos ( 1,2,3, ). 

Como se observa, es sencillo e interesante confirmar que se 

"&rata de un trabajo pro:fesional y ne tamen-te operacional, que 

cuenta con una estructura básica de revisión bien cimentada y 

de buena calidad. 

El ejemplo anteriormente citado es oolo el ejemplo aplicable -

al Heclutamiento y Selección de Personal, Capacitaci6n y Desa­

rrollo, y Sueldos y Salarios y es necesario asentar que tendre 

mos que desarrollar o aplicar tantos procedimientos como scc-­

ciones t~nga el área auditada. Y oí no las hay habrá que prep~ 

rarlos bajo las mismas bases y estructuras lle los anteriormen­

te cita.dos. 
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Es un hecho también que con la simple lectura de los procedi-­

mientos, estamos tratando de cubrir todo el mayor lutmbi to pos~ 

ble y todo ese flujo de operacidn que se refiere precisamente­

al Heclutamiento y Selecci6n, Capacitación y Desarrollo, y --­

Sueldos y Salarios, lo r¡uo nofl daría verdaderas conclusioneB -

interesantes y premisas verdaderamente objeti vo.s que tratan de 

determinar : 

a. Que se haya contratado al personal que mejor se ajuste a -­

las necesidades de la empresa. 

b. Que se haya obtenido de las mejores í'uentes de abastecimien 

to, 

c. Que se hayan cubierto los requisitos mínimos de calidad en­

el Reclutamiento y la Selección en las mejores condiciones­

:posibles ( exámenes médicos, de admisión,físicos,etc. ), de -

cada solicitante. 

d. Que se tenga un programa de Capacitación y Desarrollo de -­

Personal de acuerdo a las necesidades de la empresa. 

e. Que exista una estructura de Sueldos y Salarios adecuada en 

la Compañía, que permita el pago equitativo y que represen­

te como debe ser, la mejor forma do distribución de la ri--

que za.. 

Todo esto y en resumen general, con el fin de determinar ese -

grauo de eficiencia de las áreaH de Reclutamiento y SelecciÓn­

de Personal, Capacitación y .Desarrollo, y Sueldos y Salarios. 
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CAPITULO 6 

CONTROL INTERNO 

6 .1 GENERALIDADES 

El Control Interno es el resultado de un crecimiento acele­

rado de las organizaciones y se dice que el origen surgió -

con la partida doble { lenguaje contable del cargo y el ab~ 

no ) , aproximadamente a fines del siglo XlX y principios -­

del siglo XX. Precisamente a causa de dicho desarrollo eco­

nómico, los hombres de ~egocios se vieron en la necesidad -

de adoptar medidas y establecer sistemas adecuados para la 

-protección de ous inter~ses. 

El Control Interno es el que puede entenderse como el ci--­

miento que soporta las operaciones de una empresa, el cual­

f'unge como un instrumento de eficiencia. 

Dicho Control Interno se incorpora a la empresa de una mane 

ra rigida y no se consideran las suceptibilidades, jerarqu! 

as, etc. De las personas. Su función es aplicable a todas -

las áreas de operación de la empresa y la efectividad de é~ 

te repercutirá en las decisiones que se tomen y que mejor -

convengan a los intereses de la empresa. 

Por consiguiente un sistema de Control Interno debe estable 

cerse previo estudio de las característicae, condiciones y 

necesidajes de una empresa, y obviamente en las áreas de 

operación más importantes. 

El Instituto .Mexicano de Contadores Públicos, en su obra -­

"Hormas y Pro ce dimie ntos de Audito ría", de fine el control -

interno de la siguiente mar~ra : 



1 80 

"Se designa sistema de control intf!rno a la. suma de todos los -

sistemas o métodos que utiliza la adrninistración para lograr -

sus varios objetivos. 

El control interno comprende el plan de oreanizaci6n y tódos -

los métodos y procedimientos que en forma coordine.da se ndop-­

tan en un negocio para la protecci6n de sus activos, la obten­

ci6n de información financierR correcta y segura, la promoción 

de eficiencia de operación y la adhcsi6n a las políticas pres­

critas por la direcci6n." 

Esta definición expresa que un sistema de Control Interno va -­

más alla de las funciones encomendadas directamente a loa depa~ 

tamentos contables y de finanzas. 

En este capitulo entramos quizas a la etapa más interesante de 

nuestra revision, al evaluar el control existente en la empresa 

y específicamente en las áreas de Reclutamiento y Selección, C~ 

pacitación y Desarrollo, y Sueldos y Salarios, aspecto que den~ 

tro de las normas y procedimientos de auditoria~ nos obliga a -

evaluar dicho control interno. 

Para tal efecto, debemos de utilizar una de las formas de eva-­

luar el control interno, "El cuestionario de control" , que en 

este caso es el máximo aliado y la mejor herramienta de trabajo 

de que nos podemos valer. 

2.-El Instituto Americano de Contadores dice que "Las normas de 

auditoría,como cosa distinta de los procedimientos de audito 

ría, se refieren, no solamente a las cualidades profesi.onalea 

del auditor,sino también al ejercicio de su juicio en el de-

sarrollo de su examen y a la información relativa ~ é1. " 
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Para comentar algo sobre cuestionarios de control interno, dir~ 

moa que cada auditor y cada compañía deberán seleccionar de 

acuerdo a sus diferentes situaciones y características los cues 

tionarios de control interno que oean aplicables al tamaño y :fi 

nes de la empresa. Y el departamento de Auditoría Interna debo­

ri elaborar y mantener sus cuestionarios de control, basados -­

principalmente en las políticas y procedimientos que establesca 

la propia empresa, ya que los cue ationarios que emplee el audi­

tor, ostan basados precümmente en esa eBtructura de la compa-­

ñ.ía, es decir, sus partes pricipales son los dos puntos claves­

de políticas, procedimientos,sistemas, etc. 1 comunicados a tra 

vés de las circulares, normas, boletines y manuales de la pro-­

pia empresa. 

EJEMPLO EN LA SIGUIENTE HOJA 



Cl/ESTWNAR 1l1 DE C'VNTR(JL TNTERNO 8 2 

All/ll/UR: J .G.cr.s. 
ARfA: REL. TNDl/STRTl\l.fS l'FRic'Lli1: l 'lti2-B ~ 

Rl:F.: 
.F2CHA : 27 de ma.vo cie 196 3 , tfUt\ {JE 

CUESTIONARIO 

PERSONAL: 
1. ¿ Existen expedientes de personal 1ue 

contengan corrntancias aprobadas re­
lati van a : 

a) Solicitud de personal ? 
b) Contrato individual de trabajo? 
e) Memorándum de cumbios,aumentos,­

bajas,otc. ? 
d) Avisos de inscripción en el re-­

gi stro :federal de causantes, -­
I.M. S.S. etc. ? 

2. ¿ Los registros y archivos del perso­
nal se mantienen en forma indepen-­
diento e inaccesible a los enplea~ 
d·os q_ue : 

a) Preparan la nómina ? 
b) Distribuyen los Sueldos y Sala-­

rios ? 

J. ¿ Aprueba el consejo de ad.ministra--­
ci6n los sueldos de funcionarios y­
e jecuti vos de alta jerarquía.? 

SI NU NIA. úGsrnv. 
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El ejemplo anterior es conocido entre todos los auditores y es 

común usarlo en casi todo tipo de auditorías, máxime en la que­

estnmos estudiando, donde representa una herramienta valiosísi­

ma por la característica operacional que le otorgamos a la pre­

Aente revisi6n, pero más detalladamente explicaremos : 

a. Que es un formato conocido. 

b. Que las preguntas estan elaboradas de tal manera que se ob-­

tenga una respuesta afirmativa. 

c. Que la pregunta es entemlible desde cualquier punto de vista 

en relación a las columnas si,no,y no aplicable. 

d. Que de acuerdo a las marcas y puntos negativos, daremos más­

importancia o ampliaremos prubas en base a ellas. O simple-­

mente intensificaremos nuestro estudio de las posibles dife­

rencias y excepcionea del área auditada. 

e. Que en una herramienta en que se cot1prueba el examen de con­

trol interno y que los cuestionarios mismos forman parte de 

los papeles Je trabajo Jel auditor. 

:f. Que los cuestionarios de control interno nacen de las necesi 

dades mismas de tener control interno en la organización y -

que est~n basados precisamente en normas, políticas y proce­

dimientos que tiene implantados la propia empresa. 

g. Que hay formas distintas de ser llenados y utilizados estos­

cuestionarios,ya sean contestados por el auditor, por los -­

responsables del área o por la combinación de ambos. 

6 .2 OBJETIVOS :rnL CONTROL INTEHNO 

En el punto anterior se defini6 el control interno, en don­

de se hace énfasis en los siguientes conce,•tos que se cata­

logan como objetivos de control interno : 
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a. La obtención de información correcta y oportuna. 

b. La protección de los activos de la empresa. 

c. La promoción de la eficiencia de las operaciones. 

Eso indica que el control interno no solo tiene como objetivo -

evitar fraudes sino también representa una salvaguarda contra 

la ineficiencia y sucita la adhesión a las políticas do opera-­

ción so brc bases más se guras. 

6 .2 .1 LA OBTENCION J)E INFO!ULA.CION FINANCIERA CORRlW'.l'A Y OPOR'.I'U­

NA 

En la dirección de cualquier actividad, es indispensable­

conocer su naturaleza y además los resul.tados que de ella 

se obtengan. 

En cualquier empresa la información constante, veraz, com 

pleta y oportuna, es básica para el desarrollo normal de­

sus operaciones, pues ésta es el soporte de todas las des 

cisiones que hayan que tomarse y de los programas que han 

de regir las actividades futuras. 

Esta información serél Lle utilidad para la ad.ministarción­

de la empresa y para todas aquellao personas que por la -

naturaleza de sus actividades, tengan relación con élla. 

6.2.2 LA PROTECCION DH LOS ACTIVOS ilgL NEGOCIO 

El objetivo más claro del control interno es el proteger­

las propiedades de la empresa y ésto se logra a través de 

un plan de organización, adoptar medidas para el desarro­

llo de una administración ef'ica?., prácticas de contabili-
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dad, la supervisión continua y la adecuada contratación-­

del personal. 

Todo ésto es lo 1ue forma parte de los elementos constitu 

tivos de un adecuado control interno. 

La ayuda y protección que brinda un sistema de control in 

terno no solo está enfocado al funcionamiento de la empr~ 

sa respecto a las normas, políticas, sistemas y procedi-­

mientos que fijo originalmente la dirección, sino que es­

más extensa y prevee el deocubrimiento de errores y malos 

mane jos. 

6.2.3 LA PROb'.OCION DE EFICIENCIA EN LAS OPER1\CIONES 

El tercer objetivo que se persigue en el establecimiento­

de un sistema de control interno es el de procurar la me­

jora en ln productividad de la empresa, que on otras pal! 

bras es fomentar la eficiencia de operación procurando -­

que se curr:plan los lineamientos marcados por la dirección. 

Cuando las funciones están distribuidas adecuadamente y -

se realiza una supervisión constante, las personas harán­

su trabajo de la mejor manera, pues sabrán que dste les -

será revisado posteriormente y se logrará así una mayor -

eficiencia en las operaciones. 

6.3. ELEll~ENTOS DEL CONTROL INTERNO 

Son varios los elementos que forman un sistema de control­

interno y generalmente se agrupan en cuatro clasificacio-­

nes : 



a. Organización. 

b. Procedimiento. 

c, Personal. 

d. Supervisión. 

6.J.l ORGANIZAOION: 
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Oual~uier empresa requiere de una organización dependien­

do de sus objetivos, ésta tleberá de ser en mayor o menor­

grndo. 

El Instituto Mexicano de ContadoreA Públicos, en su obra­

"Lan normas y procedimientos de auditoría", nos dice que­

"La organización está formada por cuatro elementoB : La -

dirección, coordinación, división de labores y asigna--­

ción de responsabilidades". 

a. Dirección: 

Este elemento se refiere a las personas que han de ser 

responsables de que se cumplAn lP.r: políticas fijadas -

para lograr los objetivos de la empresa y asimismo, de 

las decisiones que so tomen para su desarrollo. 

Las funciones a des2.rrollar en la direcciÓ:l son de ca­

pital importyncia puesto ~ue r~pre?entan los pilares -

de mando en toda oreanización, y por este motivo se uo 
be otorgar flin¿';lüar importancia a ln contro.tación de -

las personas que han de desarrollar estas funciones. 

b, Coordinación: 

La coordinación se refiere a la función de adnritar las 

obligacionefl y rmcesiJalles Lle todas li:ts partes que in-
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tegran una empresa y de una manera homogenea como sí és 

ta fuera una orquesta en la que el resultado debe ser un 

- sonido armonioso. 

En la coordinaci6n también se debe contemplar la posib! 

lidad de invasi6n de funciones y responsabilidades que­

podrien ocacionarae por una mala interpretación de le -

autoridad aaignada. 

A fin de cuentas, en la coordinación se requiere de con 

vinar los esfuerzos y habilidades de tal manera que so­

asegure el éxito que se pretende. 

c. División de Labores 

El princip1o básico del control interno se refiere a -­

que ningún departamento deberá tener acceso a los regí~ 

tras de las operacioneB que realiza, o sea ; el depart~ 

mento de Contabilidad llevará el registro de las opera­

ciones del Almacén y los integrantes de este departame~ 

to no tendrán acceso a lof'l reeistros y en la misma for­

me los empleados de Contabilidad no deberán tener inge­

rencia en lR actividad del Almacén. 

Por tal motivo, deberá hacerse una definición clara de­

la independencia de las :funciones de operuci6n, custo-­

din y registro. 

d. Asignación de ResponsabilidRdes: 

Con esta medida se pretende que se establezcan clarameu 

te los nombremientos, jerarquías y responsabilitln<!eB -­

asinad~s dentro de la empresa, de esta manera, cual ---
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quier transaccidn que deba realizarse estará autoriza­

da por un :funcionario responsable, a excepci6n de aqu~ 

llas actividaden rutinarias y que no son de tRnta im-­

portancia, pues la aprobaci6n puede ser otoreadH por 

una persona de menor ranr,o y que se le hnya delegado 

esa función. 

6,J.2 PROCEDILlIEN~OS: 

A parte de una buena organizaci6n, la existencia de un 

control interno debe estar garantizada por proceclimien-­

tos que den a la empresa una característica de solidez, -

para lo cual se deben considerar los siguientes aspectos: 

a. Planeaci6n y Sistematización 

Generalmente en las empresas se conserva un file o ca~ 

peta denominada manual de sistemas y procedimientos en 

la que se de tallan las :funciones de dirección y coord:!:_ 

naci6n, autorizaciones, responsabilidades, etc., con 

lo cual se pretende 1ue se dé efecto a las políticas 

de la empresa. Es una herramienta de la dirección que­

le permite reducir errores, uniformar procedimientos,­

e te. 

Como un ejemplo de planeaci6n y sistematización, dire­

mos que en el departamento de Contabilidad se exigen -

cuando ménos un catálogo de cuentan y algunos procedi­

mientos que expliquen y semaplicables a las foroas, -

registros e informes de contabilidad. 
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b. Registros y Formas: 

Los registros y formas :iue emplea la compañía deben -­

ser sencillos di'! tal manera que cualquier persona con­

acceso a ellos, pueda entenderlos sin dificultad. Par­

lo mismo, en su diseño deben considerarse todos sus -­

usos posibles y 1ue se apegen n lon procedimientos es­

tablecidos, pnra ~ue de esta manerH puedan lo¿;rarse -­

aspectos de control interno. 

e. In:f'orme s: 

Desde el punto de vista de la vigilancia de las acti v~ 

dades que se desarrollan y de quienes las ejecutan, el 

elemento más importante para su control,es la informa­

ción interna. 

Por lo tanto, no ea suficiente con la elaboración con­

tinua de los informes internos, sino que éstos sean -­

analizados por personas capaces y que puedan tomar de­

cisiones y corregir.deficiencias. 

Al hablar de informes internos, nos referimos a lista­

dos o nóminas que muestren las percepciones y deuuccio 

nes, listados de altas y bajas de personal, sueldos no 

cobrados, etc. 

6.3.3 PERSONAL 

Cualquier empresa aunque tenga una buena organización, no 

podrá lograr RUR objetivos si el personal que desaxrolla­

las actividades cotidianas no en ol idóneo • Por lo tanto 
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en este punto hay que considerar los siguientes aspectos: 

a. Entrenamiento 

Cuando una empresa se preocupa por tener mejores pro-­

gramas de entrenamiento, está considerando que su per­

sonal es una parte importante y 1.tte entre mejor propa­

ración tenga, mejores aerán los resultados que aporten. 

b. Eficiencia 

Después del entrenamiento, dependerá del empleado en su 

virtud para lograr benefic~os a la empresa a la cual -

deberá interesarle fomenta~ la eficiencia de sus opera 

ciones y ésto contituye un.a ayuda para el control in-­

terno. 

e. Moralidad 

Es de suponer que la morali-:!ad es un pilar del control 

interno puesto que el constante interés de loe directi 

vos en el comportamiento del personal referente a las­

buenas costumbres, repreRenta una i;rán ayuda para lo-­

grar dicho control. 

d. Retribución 

31 personal que tiene U!l8 retribución adecuada,normal­

mente desempeña sus labores c~n más cuidado, &'U.Sto y -

entusiasmo, de esta. manera co!'l.tri bu~'e al logro de loa­

ob jetivos de la empreRa. 
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Los sistemas de retribuci6n al personal, premios de -­

puntualidad, premioo de antieiiedad,penAioneo, etc,,~ue 

en aleuna manera influyan en el bi0nestar personal, -­

constituyen elementos importantes de control interno,­

pues, el personal se entusiasma y trata de cumplir con 

mayor eficiencia en vez de estar haciendo planes para­

desfalcar a la compafi.Ía. 

6,3,4 SUPERVISION 

Como se menciona en alguno de loa'puntos anteriores, no -

solo se necesita una correcta organización para el deaa-­

rrollo de la empresa, sino es necesario vigilar que se ª! 
ten cumpliendo los procedi1üentos existentes. Asimismo, -­

planeando y elaborando adecuadamente los procedimientos,­

f'ormas U.o registro, informen, automáticrunente se Jiermite­

la supervisión en los diversos aspectos de control inter-

no. 

Por lo tanto, se amerita la existencia de un departamento 

que esté dedicado a vigilar que se cumpla con todos los -

elementos ue control interno al cual, generalmente se lP.­

de nomina Au<li toría Interna. 

6, 4 CUES'HONARI0¡3 Dz CON'l'RüL IN'fEHNQ. 

Después de lo anterior, tendremos una idea clara de lo que­

e s el Control Interno y por lo tanto, podemos entrar de lle 

no en esta seccidn de nuestra auditoría. 

Los niguientes cuestionarios son ejemplos aplicados a las -

áreas que estamos revisando : 



CllESTIONA~10 VE C'lWTR(lL I,\JT[RNL' 

AREA: RE L. UJVUSTRI MES 

FECHA : JO de mayo de 1983 

CUESTIO.'IARI O 

PLANES Y OBJETIVOS JJBL lJEPAH'l'Ai:J,:NTO lJE­
RELAC IONES IN iJUSTIUALE::J: 

l. ¿So han formado planes y objetivos -
para el departrnnento'? 

2. ¿Est:m encarninndoA loo planes y obje 
tivos del depnrtnmento en la misma: 
direccidn de los objetivos de la -­
empresa? 

3. ¿Existe tiempo para realizar la ple­
neaci6n y lograr la satisfacci6n de 
los objetivos ? 

4, ¿Los objetivos son adecuados y prác­
ticoA ? 

5. ¿En que aspectos pueden mejorarse loE 
planes y objetivos ? 

6. ¿Existe un rec;lamento interior tle tr~ 

bajo que contenga J.as principales -­
políticas en materia de personal, e~ 
del conocimiento del mismo ? 

7. ¿Que recomendaciones se pueden hacer­

para mejorar el departamento de Rel~ 

cio~eo Industriales ? 
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-<liVl t(IR: .T .n.r R_ 

':tF.: 
11()JA l VE 1 

SI NO N/,\ l1BSERV. 



CllEST1(1N,\RH' DE Ccl!JTRt'L TNTERNO 

AREA: REL. ! 1:VllSTRTMtS 

.PE1]JlA: \O de mnvo de l '18 < 

CUESTlON.\RIC 

ES'.i.'!WiJTUHi, .J31 lli':PAH'i'Al.:;.;N'L'O J..lE REI,ACIO­
NJ>S rruu~3·¡·;uALES : 

l .¿};xiate un organigraL'l& actualizado '? 

2.¿ISs Rclecua.la la entructura estableci­
da ? 

J.¿EBtá de acuerdo n los objetivos ? 

4.¿¡.;stan de':;idamente cl,,finidos los debe 
res y respondabilidades Je cada pue! 
to ? 

5.¿Existen planes de revisión de la es­
tructura ? 

POLITICA3, SISTEHS Y PROGE.0IMIEN'..i.'OS : 

l.¿Como se establecen las políticas dµ,l 
departamento de Personal ? 

2.¿Estan escritas y actualizadas ? 

].¿Son posit~vas y realmente entendidas 
todas las políticas ? 

4.¿Son conocidas ampliar.:ente por el pe!: 
sonal ? 

5 .¿Que control.os cxiritf:'n para vigilar -
su cumplic.iento ? 

6 .¿Existe npeeo y/o vir:ih,ncia a la es­
cala de salarios, en las riuevan con­
trntacione s.? 

7 .¿La Gerencia comunica los planes y -­
proyectos oportunn, clara y concisa­
mente ? 

8.¿Se formula y respeta un calcnJario -
de vacaciones ? 
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1\llV L 1 ( 1/,: .1 r. G. S 

Rl:F.: 
11u. ,\ 1. DE 2 

SI NO NIA 06SERV. 



CLIESTitWM~W DE C!WTROL INTERNO 

AREA: REL. INDUSTR1ALéS 

FECHA: 10 de ma.vo de l lJ8 1 

CUESTT(1NAR1 O 

9,¿Que politicnn exi r;tcn con :relación a 
promocioneo, transferencins, y tór:ni 
no de contrnto.? 

10.¿Que politices existen en cuanto a ~ 
sei:;uroe, pennione:1, nervicios médicos 
comedor, ne·.:;uridad industrial, preven 
ci6n de accidenten,etc. ? -

11.¿Puede variarse la rutina de manejo­
para. el Área dll personal ? 

12.¿Existcn debidamente actualizados -­
los manuales de procedimientos para 
el área de personal ? 

lJ.¿Son acatadas las políticas y seeui­
dos los procedimientos ? 

14.¿Que comontarios especiales existen­
sobre el departamento o ~ue impre-­
siones se han obtenido de su fiaono 
mía,estructurR,laborea,etc.? 

15 .¿Que procediaientos requieren estu-­
dio y revisión inmediata ? 
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1\lllll /('/,: T G. e~. S 
PFRT01JO: 
REF.: 
/(('),\ ) ¡)[ ::> 

~T NO "!/,\ l1BSERV. 



CttESTHWAR10 DE C¡"!TROL INTERNO 95 

:AUv1 IUI\: J. G. G. S. 
AREA: REL. INDUSTIUl\Ll:S f'E1'111l'O: l üfl?-H ~ 

Rff.: 
FECHA : 10 do m"' "" de 1 q[l ~ 1 l1UJi\ l VE 1 

CUESTit1.V'1 RT O 

IlECLUT!d.rIRN'.I'O y SRU:cc ION .JE ?BRSONAL: 

l.¿El proceso de f(eclutar.iiento muestra­
resultados y/o eFJtan mostrando reoul 
tactos positivon ? 

2.¿Se recurre a lnn fuonteB correctas -
para la obtención de candidatos ? 

3.¿Se ro al izan lan prttebno e invc stiga­
ciones necesariao ? 

4.¿Bs adecuada la secuencia de entrevis 
tas para nuevos empleados ? 

5.¿Se realiza una presentación ~e los -
nuevos trabajndoren ? 

6,¿Se acatan todas las políticas de ob­
tencipn de personal ? 

7.¿Rxiste espacio adecuado para la re-­
cepción y entrevistas a los candida­
tos ? 

8.¿Se cuenta con suficientes y adecua-­
das fuentes de Reclutamiento ? 

9.¿Existe un responsable de Reclutamien­
to ? 

tl.O.¿Quién toma la decisión final pnra la­
aceptaci6n de cnndidatoR ? 

~l.¿Se considera un tiempo específico pa­
ra ~ue el candidato sea aceptado ? 

11.2.¿Existen lineadas las funcionen y res­
ponsabilidades de esta succi¿~ ? 

~3.¿Conoce este departRmento el porcenta­
je de rotación de personal ? 

14.¿Existe un control presupues-tal para -
los gastos ? 

SI NO V/A OBSERV. 



CUESTIONt\R10 OE ('(1NTRc1L INTERNO 

AREA: REL. lNDUSTRTt\U-S 

FECHA: 30 de mayo de 1983 

CUESTIONARIO 

CAPACITACiüN Y i.JESARHOLLO : 

l.¿Bl programa de entrenamiento,capaci­
tación y desarrollo cubre las necesi 
dades de la empresa ? 

2.¿Son los métodos de aprendizaje ade-­
cuados a la filosofía de la empresa­
y se estan aplicando con entusiasmo­
y profesionalismo ? 

J.¿Estan delineadas claramente las res..: 
ponsabilidades de esta sección ? 

4.¿Se estnn cumpliendo satisfactoriame~ 

te los objetivos trazados para este­
renglón ? 

5.¿Bxiste supervisión en la operación -
total del área de capacitación y ---

evaluación.? ¿Quienes la realizan? 

6.¿Existen planes y contratos para la -
capacitación externa ? 

?.¿Los programas de capacitación son -­
aplicables a todos los niveles de ls 
organización ? 

8 .¿Existe control del presupuesto cte ea_:: 
tos por parte de esta sección ? 

9.¿La capacitación y el desarrollo crean 
y dan nacimiento a nuevos programaF- ? 

10.¿Ex:j ste un progrruna de desarrollo pa·­
ra ejecutivos superiores ? 
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11uu 1 L'I\: .r. G· r.. '" 
PEl'7il1Jrl: 1 qtJ2-C! '. 
REF.: 
n(;J,, /)E 1 

SI NO NJA OBSERV. 



CUESTTOlvARTO DE CONTROL INTERNO 

AREA: RE L. TNDUSTRT A LES 

FECHA: 10 de ma.vo Je 198 3 

CUESTIONARIO 

SUBLVOS Y SALARIOS : 

l.¿Los sueldos y aalnrios estan en con­
cordancia con los del mercado de tra -bajo ? 

2.¿Estan ajustados a los preceptos lega 
les y a.las obligaciones contractua: 
les ? 

J.¿El sistema de inc11ntivos es entendi­
do por el personal ? 

4.¿Los incentivos son proporcionales a 
las escalas jerarquícas de los pues­
tos ? 

5.¿Existe comprobación de la motivación 
de los empleados por el reparto de -
utilidades ? 

6.¿Se consideran suficientes los incen­
tivos monetarios ? 

7.¿Se han manifestado en el íltimo año, 
inconformidades o quejas del perso-­
nal en relación con los salarios ? 

8.¿El programa de calificación de méri­
tos es considerado dtil d los super­
visores lo sienten como una carga b~ 
rocrática máA ? 

9.¿Los resultados del sistema califica­
ción de m'ritoR están siAnJo emplea­
dos para efectos de capacitación,pr.o 
moción,aumentos,etc. ? -

10.¿Los emplP.ados estan sien~o informa-­
dos de los resultados uP. HU calificR 
ción ? 

11.¿Se ha. calculado o se conoce la reac 
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l\llU l 1 U I, : J • G • G • S • 
Pfr:!TrlDO: 1 QH? 11 ~ 
REF.: 
f1l! IA l VE 2 

SI NO N/A OBSERV. 



CltESTWNl\RlO DE C'(WfR(lL J.IJTERN(l 

AREi\: REL. TNDusmTALES 

FECHA : <O de mavo de 148< 

C'UESTTONA.RTO 

ci6n de los empltlados nnte el siste­
ma de valuacidn ? 

12.¿Los suriervisores han nido carinci ta-­
dos para calificar ? 

lJ.¿La listH activa de personal concuer­
da con loo activoo en n6minas y exi! 
ten los expedientes a la mano ? 

14.¿Es contolado y revisado el tiempo -­
extra ? 

15.¿Son autorizados y unificados los au~ 
~entos de sueldo.? 

16.¿Como ee controlan y mantienen las -­
altas y bajas de personal ? 

17.¿Existe un manual completo en cuanto­
ª prestaciones ? 
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IAlltlj 1('1,: .T. r._a ~-

!.:EF.: 
/t(_I,\ l.'f ? 

ST NO ,\JI.\ l1BSUW. 
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Con estos ejemplos de cuestionarios de control interno, se han 

tratado de cubrir todos los ámbitos posibles dll revis6n de las 

áTéas involucradas en la auditoría en cuesti6n. Se presentan -

ele esa forma bajo la base de qttt~ el auditor a travós de su exa 

men se siente dueño de la empresa y le interesa saber todo la­

que sucede en esas áreas del departamento de 11elaciones Indus­

triales. 

Cabe mencionar en esta parte de la revisi6n que el auditor in­

terno operacional es considerado el experto en control, el nú­

mero uno y el primer nervio de control de y dentro de la empr,g_ 

sa • 

Finalmente, esta valiosa herramienta está lista a usarse y es­

pera que nosotros sa~uemos el mejor provecho posible, para prQ 

mover a través de· su examen, positivos puntos de vista que han 

sido producto de un detallado examen y evaluaci6n del control­

interno en el que se han elaborado preguntas a diferentes niv~ 

les de importancia. 

Las mismas presentaciones de los cuestionarios revisten una -­

particulo.r importancia por el hecho de que con base en las co_!! 

testaciones de algunas de las preguntas: 

a. El auditor comprenderá más la poP.ición del personal del á­

rea que estd auditando. 

b, Se est6 enterando de todos los aspectoH que difieren con -

las políticas y manuales de la empresa. 

c. Estará totalmente convencido ele que con la contestaci6n de 

algunas de las prel'untaa, nmpliará su campo de acci6n para 

estudiar más concientemcnte toda la operaci6n que gira al­

rededor de su área auditada. 
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d. Comprobará que con esta importante herramienta puede practi 

car cualquier tipo de prueba con el solo hecho de analizar­

las respuestas negativas .Y la columna de observaciones para 

decidir sobre 'lUe puntos deberá intensificar su examen. 

Obiamente habrá personas C(Ue pensarán que alt:unas de las pre¡;ug 

tas elaboradaR no non tan vitales del control interno existente 

que más bien son pre&~1ntas de tipo operativo; pues bién, ésto -

es verdad y se lmn incluido en esta clase de pre euntas de tipo­

:funcional: 

¿ Que Re hace ? 

¿ Se considera ? 

¿ Se vigila ? 

Con objeto de tener el mayor alcance posible y hacer más com­

prensible al auditor, la labor del departamento que se está -­

auditando. 
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CAPITULO 7 

EL INFORME DE AUDITORIA INTERNA 

Al hablar del informo de auditoría interna se debe tenor 

presente que la Gerencia y/o JJirecci6n General vive y se a­

limenta de la inf'ormaci6n de la empresa y que en base a osa 

iní'ormaci6n se toman decisiones que modifican o aceleran el 

rumbo de acuerdo a los resultados obtenidos, para logar más 

pronto y eficazmente los objetivos trazados por la misma. 

Este comentario tiene la finalidad de explicar el porqué de 

dar validez a un documento que equivale al esfuerzo y labor 

desarrollada por el auditor a través de su examen y que es 

un informe de auditoría,el cual se define do la siguiente -

manera 

"Es un documento que muestra la apreciaci6n y comentarios -

del auditor, relacionados directamente con la situación -­

real, contable, administrativa y de operación del área au­

ditada, con base de información a la Gerencia". 

Obviamente el resultado de las actividades del auditor se -

reí'leja en su informe o dictámen como se acostumbra Eln las­

auditorías tradicionales. Ahora bien, en la auditoria inter 

na operacional no existe la excepci6n, teniendo que elabo--

rarlo con las mismas normas o procedimientos establecidos. 

La mejor forma de elaborarlo es deteminando ; ¿que eí'ectos­

produce o va a producir ? ¿a quién va dirigido o a quienes­

afecta ? , y además, quEl es lo más importante, ¿que es lo -

que se quiere presentar en el conteniuo mismo del informe ?. 
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Por ejemplo 

7.2 MANERA TRAOICIONAL 

a. Normalmente se reportan las excepciones ; sin embargo, -

hay quienes dan un reporte narrativo comploto acerca de 

las situaciones, tanto correctas, como las incorrectas. 

b. En algunas empresas se uso. un for:=ato astandar, mientras 

que en otras prefieren dar forma al informa en cada oca­

sión, siempre de manera diferente, de acu1:1r<lo con la na­

turaleza y los logros de la auditoría. 

c. Por lo general, el borrador inicial del informo ea hecho 

por el auditor que hizo el trabajo. También, generalmen­

te el borrador es revisado y publicado por el auditor, -

supervisor, jefe o superior. 

d. Algunos auditores incluyen recomendaciones en el informe, 

estos últimos creen que la responsabilidad del auditor -

ha sido completuda cuando reporta lo sucedido, sin que-­

haga evaluaciones o desarrollos de lo que pudi~ra hacer-

ae. 

e. Los auditores pueden hacer evaluaciones y análisis del 

person~l o del trabajo que desarrolla cada individuo, c~ 

mo resultado de su auditoría. No obstante, casi aiempro­

esas evaluaciones y análisis no debf<n estar incluidas en 

el informe, pero, ya que por fuerza el departamento de -

Auditoría conoce eotas eituacioneo, ?Odrá dar su opinión 

únicamente cuando se le solicite y que el solicitante 

tonga autoridad para ello. 

f. Hay ( y existe hoy en día ) una queja general, que se re 
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laciona con el hecho de que el informe final es presenta­

do mucho tiempo después de haberse terminado la auditoría 

y de que los auditores en jefe cambian el sentido del bo­

rrador original, dándole el cambio .Y criterio que ellos -

quieran, independientemente de que la redaccidn del propio 

reporte de por sí es un problema bastante serio en la ma­

yoría de len empresns ; al respecto es conveniente que se 

respeto al máximo posible el estilo original de la redac­

ción. 

Por lo que se refiere al informe final, éste es dirigido-

por el auditor en jefe o superior inmediato, hacia el je-

fe del departamento o sección del área auditada enviando-

copias a los auditores externo a ( solo en ocasiones ) Y a 

los ejecutivos de la empresa que se vean afectados con 

los resultados de la misma, sin olvidar al grado mayor de 

Gerencia o Dirección General. 

Para este aspecto debemos comentar que la distribución de 

los informe.a de be ser amplia, para que se re conozca el e a 

fuerzo de la auditoría y así promover las accioneR corree 

ti vas. 

Auditoría se acopla al tipo y tamaño de la organización. 

Cada departamento de auditoría y cada compañía en sí se-­

leccionarán el y la manera de emplear cada informe de au­

ditoría, el óptimo y aplicable a sus necesidades; todas -

las formas funcionan y son buenae,pero a fin de cuentas -

lo que importa es "En que se ha traducido lo que dice el­

informe ",cuales son los :resultados obtenidos. 



l~ 

EL FORMATO 

El informe de auditoría interna puede ser diferente en on­

da compru1Ía, pero, a continunción de expone una forma que­

se considera aceptable para su elaboración. 

a. El informe detallado 

Ea el que se elabora por el auditor y es comentado in­

mediatamente después de haber teTminado la revisión de 

determinada área o sección con el responsable de la mis 

ma. ( ver formato en la siguiente hoja ) 

b. El informe final 

Es el informe que se elabora depués de haber oomentado­

las deficiencias encontradas con cada uno de los raspo~ 

sables afectados y cuando el Gerente de Auditoría ha -­

dado su Vo. Bo. ( ver formato en la hoja siguiente pos­

terior). 
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.A!IBA_: AUDITO!? • 
S~CGION o DEPAH'.1.'AM$HTO; 

DIVISION : PECHA : 

DEFICIENCIAS CORRF.GIIXJ CONTESTACION 

... •. 

1 

AUlJI'l'Ofl Yo. Bo. 
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PARA 1 INFORME No._ 

DE 

Con motivo de la revisión de ~~~~~~~~~~~~~ 

~~~~~~~~~~~~~~ al mes de de 

a continuaci6n ee presenta el si~iente 

FECHA 

MOTIVO 

ALCANCE 

RESULTADO 

OBSERVACIOHES 

INFORME DE AUDITORIA IN'l'h'RNA 

( Descripción de las deficiencias encontradas ) 
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7.4 GUIA PARA LA PHEPARACION DEL INFOHl1iE: 

a. En todos los cason y por cada una Je 111a deficiencias o.Ren­

tadas en el informe detallado de auditoría, deberdn hacer­

se re:ferencins o cruces de indices con los papeles de trab§_ 

jo que soportnn dicha excepción; habr~ ocasionen en que la 

excepci6n serd de cai~cter administrativo o de 'rden y para 

tal caso se hará referencia a las políticas y normas en que 

estd basada lu excepci6n. 

b, En lo que se refiere a diferencias determinadas en las difo 

rentes áreas de revisión, éstas deberán ser siempre el pri­

mer punto o motivo del reporte de cada área. 

c. Por lo que corresponde al orden y a la redacción de cada -­

punto del informe, se deberá observar lo siguiente: 

l. Apreciación y comentarios sobre la situación general del 

área audita da. 

2. Planeación concreta y clara de cada anomlilia. 

J. Magnitud e importancia de la misma ( importancia relati­

va y riesgo probable). 

4. Origen y/o causas. 

5. Consecuencia que produce y que se traduce en perjuicios­

para la operación. 

a. Otorgar importancia a las columnas seeund~ y cuarta respec­

tivamente, tratando de obtener utilidad para la cual fueron 

creadas, es decir, que se har~ la indicación si las tliferen 

cias o anomalÍns o deficiencias que se están mostrando, han­

sido corregidas durante la auditoría (segunda) y/o el res--
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poneable del área auditada, deberá indicar la fecha en que­

ee estime quedará corregida dicha falla (cuarta). 

e, En lo que se refiere a las aclaraciones del responsable del 

área auditada,éstas deberán demostrar los comentarios sobre 

las deficiencias mencionadas y las medidas que habrá de to­

mar para corregirla~. 

7 ,5 CONTlfüillO Y REDACCION DEI, INl"ORME: 

Por lo que se refiore al contenido,'redacci6n y mensaje del 

informe, es conveniente considerar lo siguiente 

a. Expresar las ideas con claridad : 

Para nuestra tranquilidad y para afirmar nuestras rela-­

ciones con todos los demás, es importante que al expre-­

sarnos lo hagamos con claridad y sencillez, diciendo lo 

que tenemos en mente con fluidez. 

Es un hecho que en muchas ocasiones hablaraos o escribi-­

mos sobre una situación que está claramente establecida­

en nuestra mente, pero que en la mente de loa que nos 

oyen o de los que leen nuestros escritos los llena de 

confusiones, por lo tanto, debemos pensar ántes para po­

dernos expresar con claridad. 

Sabemos de antemano todas las condiciones que pueden co~ 

tribuir para mejorar estas operaciones ( Reclutamiento y 

Selección, Capacitación y Desarrollo, y Sueldos y Sala-­

rios ). Por lo tanto, estamos concientes de que la Geren 

cia necesita saber la situación particular de cada una -

de estas operncion~s, aunque las condiciones no sean del 
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todo satisfactorias y además, necesita saber como pueden 

ser corregidas. 

Ahora bien, no siempre será facil corregir de inmediato, 

pero el conocer la situación rE>al debidumente asen-tada y 

comentada, será una ayuda eficaz y primordial. 

b, Preparar el informe a la mayor brPvedact posible 

Se debe de entender por cada área auditada y por cada 

parte o sección de todo un departamento o funci6n ; las­

demoras representan una contraposici6n de nuestros fines 

o principios, a la véz que disminuyen su ef'ecto y su v·a­

lor. 

c. Comentarios ántes del informe : 

Los borradores deben ser discutidos por la Gerencia o j~ 

fo departe.mental hasta lograr un mismo criterio, lo que­

representará una buena voluntad y confianza, evitando 

descontentos o disputas incidentales sobre loa hechos a­

notados. 

d. Evitar abreviaturas o frases hechas : 

"Nosotros entendernos" o "Se noe informó" , etc. Son fra­

ses que deben desaparecer de la mente del auditor opera­

cional, éste debe estar siempre seeuro de lo que reporta 

ya que éstos debtln ser hechos y no opiniones. 

7 .6 OTROS ASPgc•.ros PAHA UNA fü~iJACCION CLARA : 

a. Oraciones cortas 

Las oraciones que anotemos, tenurún variaciones en su 

composición y en su tama."ío y por J.o tanto quien lea nues 

tros informes y lo haga más fadlmente, le r.ustnrá ver -

oraciones cortas. 
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b. !"referencia a lo sencillo 1 

Las palaoras técnicas o de significado complejo no son -

necesarias ; cuando se tenga una mejor forma de decir -­

algo,se debe usar. 

c. Debemos ampliar nuestro vocabulario : 

La amplitud del vocabulnrío denota uua cultura bien ci-­

mentada, es necesario conocer más palabras, su sigifica­

do y como aplicarlas. 

d. Evitar palabras inutiles 

Las palabras y frases inutiles debilitan el significado­

de cualquier forma, debemos efectuHr una autocr!tica de­

nuestra redaccí6n y encaminar nuestras palabras a que -­

den fuerza a nuestra idea. 

e. Procurar escribir para expresar no para. impresionar 

Se deben expresar lP-s ideas en forma directa y simple, y 

mostrar que podemos expresar ideas complejas con térmi-­

noe sencillos. 

El informe de auditoria interna representa la importan-­

cía de la labor realizada, pues, de que serviría haber -

efectuado una completa y efectiva revisión operacional -

si no la comunicamos como es debido. O sea que debemos -

venderla al valor que ésta tiene. 
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CAPITULO 8 

RESULTADOS 

Mediante la utilización del Estudio General, Análisis, Inspec 

ción, Confirmación, Investigación, Observación y Cálculo, que en 

su conjunto forman las técnicas de Auditoría Operacional, fue po­

iüble revisar hachos histórJ.cos que permitieron de terminar el -­

grado de eficiencia en el desarrollo de las funciones do Reclt..t­

truniento y Selección, Capacitación y Desarrollo, y Sueldos y Sa­

larios en la muestra seleccionada, encontrándose éstas deficien­

tes por las siguientes causas~ 

8.1 DEFICIENCIAS ENCONTRADAS : 

1. En cuatro de l·as compañías no existe un organigrama actua 

lizado que muestre su estructura interna, así como la in­

terrelación departamental. 

2. En una de laa compañías las políticas respecto a la obte~ 

ción, Selección y utilización de candidatos fue elaborada 

desde 1972 y no se ha actualizado de acuerdo a las necesi 

dades actuales de la empresa. Por lo tanto, en algunos ca 

sos, esta política no ea cumplida al pie de la letra y se 

desarrollan otras funciones no contempladas en ésta, como 

en el caso de definir las f'uentes de Heclutamiento a uti-

lizar, costo, etc. 

3. Se revisó el contenido de varias solicitudes de empleo en 

cada una de las compañías, encontrándose lo siguiente: 

a. En algunas de ellas no se menciona el registro del se! 

vicio militar , siendo éste un requisito para los -­

empleadon sindicalizados seeún las normas establecidas, 
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b. En otras de ellas no se tiene la fotografía del empleado. 

c. En algunas otras la información respecto a la experiencia­

laboral, no en muy clara ni completa, lo cual puede ser -­

una traba al momento de investigar la veracidad. 

4. En otra de las compañías, se tomó una muestra nelectivn de -

veinte amplos.dos y se encontró que on el 70;~ de estas porso­

nas, el examen médico so les practicó después de haber ingr!:. 

as.do a la compañía ,lo cual va en contra do la política de -

contratación que especifica que debe hacerse ántes de ser 

aceptado el candidato. 

5. En una de las compafl.Ías la rotación de personal es muy elev~ 

da, ya que en un periodo de tres meses escogido al asar, se 

obtuvo un indice de rotación del 9,03 % en el personal no 

sindicnlizado. 

Rotación 37 X 100 
410 

::: 9.03 

El total de loa empleados no sindicnlizados ea de 410, de­

los cuales renunciaron 37 

6. h'n la compañia que tuvo mayor rotación de per~onal y a base­

de pruebas selectivas, se revisaron varias cartas de renun-­

cias para conocer el motivo de la separación, siendo de la -

siguiente manera : 

a, En busca de mejores oportunidades 40% 

b. Quieren continuar estudiando 22% 

e. Por ne ce sidade s personales 20/16 

d. Otras 18% 
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Lo anterior puede indicar que no se les dan oportunidades de 

proe:resar a los emplendon o no se les está dando la importancia 

que deberían. 

7. En las cuatro empresas el programa de Capacitación y Desarro­

llo del personal no es suficiente de acuerdo a sus neceaida-­

de s, aai mismo, no se tiene un plan adecuado para de terminar -

quienes participarán o se los dará un curso de Capacitación , 

pues hay personas ascendidas a puestos de mayor jerarquía que 

nunca han recibido Capacitación adicional y otras que la han 

recibido y que no han sido promovidas. Considerando además, -

algunas de estas personas renunciaron después de recibir al-­

gún curso. 

8. En una de las compañías no existe un procedimiento actualiza­

do para el manejo y control de nóminas, siendo ésto una defi­

ciencia en el control interno que ha ocasionado los ai,guien-­

tes sintomás : 

a. La compar1ía tiene un alto porcentaje de sueldos no cobra-­

dos en relación con su nómina. Sin embargo, se encontró 

que el 82% de éstos corresponden a personas dadns de baja, 

pero que por deficiencias en el flujo de la información de 

estas operaciones, dichas personas continúan apareciendo -

en nómina. 

Rs evidente que el sistema que llevan actualmente para el 

control de estas operaciones no es el adecuado, pues, cua~ 

do una persona. es dada de baja, su sobre de pago sigue ap~ 

reciendo posteriormente, ocasionando con ésto el incremen­

to ficticio de gastos por concepto de sueldos, así como -­

las retenciones correspondientes. Cabe eeflalar que a -
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pesar de ser retenc. .ones ficticias, el pago de la mayoría 

de éstas ea real ( I.S.P.T. , I.M.s.s. , INFONAVl'l', etc.) 

distrayéndose así los recursof3 financieros lle la empresa. 

Esta deficiencia aparte de ocasionar trastornos internos, 

puede influir en una mala imaeen con terceros. 

b, Asimismo la nómina que no es cobrada no se está manejando 

de ln mejor manera, ya que en algunoo casos, ésta es dep~ 

sitada varios meses después de ln fecha en que fué emiti­

da. Esto es indebido ya que ocasiona los siguientes ries-

gos 

- Es dinero guardado que se presta a malos manejos. 

- Se está perdiendo la oportunidad da utilizar ese efecti 

vo para financiamiento de la empresa. 

c. Se hizo un arqueo del efectivo en poder del departa.mento­

de nóminas, encontrándose lo siguiente : 

Había varioo sobres de pago vacíos que no fueron cobra­

dos, cuyo dinero en efectivo no lo tenían en el depart!:: 

mento y tampoco fue ingresado a la caja general como de 

bía haber sido. 

- Se encontraron tres comprobantes que indican que las -­

personas ci cobraron su sueldo,pero dos meses después -

de haber sido emitidos y asimismo,les fueron pagadoa -­

por la ca.ja general, sin embargo, estos sueldos no 

habían sido ingresados a dicha caja y el dinero tampoco 

se tiene en el departamento de Nóminas. 

9. No se tiene un listado actualizado de las personas dada.a de·­

baja, siendo éste una fuente do informaci6n indispensablé p~ 

ra el departamento de N6minas, para el de Personal y otros -

departamentos que lo soliciten. 
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10. En otra de las compañías existe una prestación tanto para -

obreros como empleados de conf'ianza denominada "Fondo de 

Previsión Social" , la cual consiste en lo sieui ente : 

A cada empleado se lo descuentan quincenalmente 3 220.00 de 

su sueldo o salario y nr invierten en una cuenta bancaria -

de la que no podrá re tirar can tillad alguna hasta scpararse­

do la compru1ía. 0ic}ia retención debe ser dep0si tuda en el -

Banco por parte de la empresa inmediatamente después de ser 

descontada • 

Cuando el empleado de esta empresa se separe de la compañía 

se le dará el monto que haya ahorrado a la fecha, más el 

60% por aportación de la eopresa. 

Esto es lo que dice la política al respecto, sin embargo,se 

encontro la siguiente deficiencia : 

a) Las retenciones que se les hacen a los empleados por co~ 

cepto de "Fondo de Previsión Social" , son depositadas -

en el Banco varias quincenas después, lo que ocasiona -­

que se pierdan intereses para beneficio del empleado y -

que éstos pasivos no esten actualizados. 

Por otro lado 9 en varias ocasiones algunos empleados se 

han separado de la compañía y se les ha pagado el impor­

te de sus ahorros más el 60% estipulado incompletamente, 

ya que para el cálculo de este paeo se tomó el saldo del 

Banco a la fecha de baja y no se consideraron los dep6s~ 

tos pendientes que tenía la compañía. Eso ocasionó dos -

irregularidades : 

la. Que al empleado se le pagara ménoe dinero del que le 

correspondía. 

2a. Que los depósitos que se tenían atrasados se hicie--
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ran posteriormente originando un nuevo saldo de un em--­

pleado dado de baja on los auxiliares de contabilidad, -

que despu~s no tendrd movimiento. 

Esta defi~iencia es ocasionada por la división de activi 

dades que se tienen en la compañía y que son de la si--­

guiente munera : 

El departume11to de Proceso de Datos hace el descuento en 

f'orma sistemiítica y progrnmada, el de Personal revisH 

los descuentos y solicita a nontrol de Pagos la elabora­

ción del cheque, este último departamento elabora el che 

que y lo envía a Nóminas para que haga el depósito al -­

Banco. Todo este proceso y la dt:ficiencia en el desempe­

ño de estas actividades ocasionan un atraso de varias -­

quincenas que af'ecta seriamente el buen manejo del Fondo 

de Previsión Social. 

b) Se han concedido préstamos a varios empleados con dinero 

de este fondo indebidamente, ya que no deberian hacerse­

de acuerdo a la política establecida. 

Todas las deficiencias encontradas demuestran que a través de -

la Auditoría Operacional se pueden dp.tectar las fallas en las -

operaciones de Reclutamiento y Selección, Capacitación y Desa-­

rrollo, y Sueldos y Salarios, y que en su conjunto, afectan ne­

gativamente el des¡¡Lrrollo de la empresa. 
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8.2 CONCLUSIONES Y SUGERENCIAS 

8.2.l SUGERENCIAS : 

Se tienen varios problemas internos de tipo operacional, -

por lo cual ae hacen las siguientes recomendaciones 

l. En la compru1ía quo tiene obsoletas sus políticas de ob­

tenci6n y utilización de candidatos, so sugiero que el 

departamento de Sistemas Administrativos, estudie la p~ 

eibilidad de actualizarlas y de esta manera, so tendrán 

lineamientos que rijan e etas operaciono s que brindarán­

la ventaja de eficiencia y seguridad en el manejo. 

2. Para cada una de las compañías, supervisar que se regi~ 

tren todos los datos requeridos en la solicitud de em-­

pleo, ya que ésta representa una fuente valiosísima de­

int'ormaci6n respecto al candidato y por lo mismo, puede 

ser solicitada aún después de haber ingresado el perso­

nal para confirmar datos necesarios. 

3. En otra de las compañías, ea importante que el departa­

mento de Personal verifique que el examen médico se pra~ 

tique a los aspirantes ántea de ser aceptados, puesto -

que es un requisito máo e indispensable que deben cum-­

plir • .De lo contrario, no ae estará cumpliendo con la -

política de contratación de personal y se perderá la f~ 

nalidad de dicho examen. 

4. En la compañía con mucha rotación de personal, es nece­

sario que se analicen detalladamente loa beneficios o -

prestaciones que se dan al personal y/o asimismo el in­

teres que le brinden al personal de la empresa, ~ueo, -

éste renuncia principalmente para buscar mejores oport~ 



117 

nidadea de desarrollo en otras compañías. 

5. Por las características de estas empresas, deben estar al -­

margen del desarrollo del ra!s y deberán hncer frente n las­

innovacionas industrialer;, la forma de pensar de las perso­

nas, el adelanto de los si8~&mas administrativos, etc. Y por 

lo tanto, debe· existir un progrunm de Capacitación y Desarr~ 

llo planeado de tal forma qu" les permi tu hncer frente a es­

te tipo de adelantos. ~~ben ~ener en ln mira a aquellas per­

sonas que representan un buen prospecto para el futuro y/o -

que pueden ser ascendidas y q~e por ~onsiguiente, dignas de 

participar en curaos y semin.arios en:focados a desarrollar de 

una mejor forma su trabajo. 

Es importante considerar que un curso de Capacitación no se 

da por el simple hecho de que las compañías pueden darse ese 

lujo, aino porque deben consid~rarse como una necesidad para 

aumentar su productividad y as~mismo, aporta un beneficio a 

los empleados al darles la oportunidad de incrementar su ha­

bilidad para desarrollar un trabajo. 

El perfeccionamiento del perso~al debe ser sistemático ; ne­

cesita ser un programa total dentro del cual todas las par-­

tes esten interrelacionadas e i:-,.tegradas con los métodos y -

objetivos específicos de la compañía. 

La compañía debe estar informada acerca do las personas que 

reciben un adiestramiento ;;ietódico y de sus capacidades, de­

mHnera que su perfeccionBJJliento pueda aportar dichas capaci­

dades para las necesidades de la empresa. 

6. En la compaflía que tiene deficiencias en el control de sua -

nóminas, se recomienda estudiar por parte del departamento -

de Sistemas Administrativos, 1a posibilidad de elaborar un -
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procedimiento para el manejo y control de nóminas que se 

adapte a las necesidades actuales de la empresa. De esta ma­

nera se e·1i tará erui tir nóminn.s ficticias de las cuales se p~ 

gan Impuestos Sobre Productos del 1Tabajo, Cuotas al Inetitu 

to Mexicar.o del Seguro 3ocial, etc. 

7. Ademán de la recomendación anterior, que loo sueldos y sala­

rios no cobrados 8ean depositados en la Caja General de acuer 

do a lo sib-uiente 

a. Inmediatrunente los correspondientes a personas dadas de -

baja. 

b. En un plazo no mayor de diez días en el caso de personal­

activo. 

Dichos depósitos deben estar amparados por una relación auto 

rizada por el Gerente responsable. 

De esta manera la compañía no se verá afectada en su flujo -

de efectivo, en el caso de nóminas ficticias. 

8. Asimismo, que mientras se establece un sistema formal se co­

ordinen los departamentos de Personal y Nóminas, para que la 

información referente a las bajas de personal, se turne opo! 

tunamente al departe.mento de Proceso de Datos y no se sigan­

incluyendo en la nómina personas dadas de baja. 
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8.2.2 CONCLUSIONES 

Considero que el Licenciado en Aclminiatraci6n por la natu 

raleza de su preparaci6n, tiene un gran futuro en el cam­

po de la Auditoría Operacional y como prueba de ésto, la 

presente tésis está dirigida a la revisión de cuatro 

áreas do Relaciones Industriales, pero ésto no quiere de­

cir que solo en esta sección puede desarrollarse , La Au­

ditoria Operacional pu~de aplicarse en todas las áreas ó 

divisiones que forman una organización. 

Con todo lo expuesto en esta investigaci6n , considero 

que tenemos realmente elementos y herramientas de gran va 

lor, pues, la afinidad que existe entre nuestro programa­

da trabajo, procedimientos y cuestionarios de control in­

terno, redundarán en desarrollar una excelente labor y en 

óptimos frutos operacionales. 

No debemos olvidar que el área de Relaciones Industriales 

en la que se encuentran las funciones de Reclutamiento y 

Selecci6n, Capacitación y Desarrollo, y Sueldos y Sala--­

rios, es el área donde la organización está más expuesta­

ª invertir fuertes sumas de dinero y de esfuerzo, sin que 

los resultados obtenidos sean proporcionales. 

Por experiencia sabemos que la relación armoniosa "Empre­

sa-Empleado" , está basada en la distribución equitativa­

de la n6mina y que todo lo que gira alrededor de las Rela 

cienes Industriales, en un momento dado pierden sus efec­

tos o se vuelven completamente inutiles cuando la estruc­

tura de sueldos y salarios es criticable. 

Ahora bien, ésto se puede evaluar en nuestra auditoría --
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C:;ieracional, en la :¡ue hemos sido designados por la iJirección­

d.e nuestra empresa como representantes directos por la mü:;ma,­

para visitar todas y cada unn Je las diferentes dependencias -

:1" to·la la orcanización, con el fin de informar la si tuaci6n -

e :;:it2.ble, administrativa y 0peracional <le cada una de ellas, 

Aunque específicamente en este trabajo se han atacado únicarnen 

te cuatro áreas de personal. 

Por lo tanto, debemos considerar que las normas, técnicas y -­

procedimientos de auditoría que utilizamos en cada uno de los 

trabajos que se nos encomiendan, servirán de base para que la 

Pronia Dirección General cumpla con la misión inherente de la­. . 
misraa. 

Sabe~os que existe una misión claramente orientada en nuestra­

empresa y que para llevar a cabo ese fin, la Dirección ha esta 

bleciio y definido las políticas y objetivos generales que la 

llevarán al éxito. 

En esta parte entramoH nosotros, tratando de cooperar directa­

mente con la Jirección General, a travds de exámenes y revisio 

nes o~eracionales y otorgando a nuestras funciones, la respon­

sabilidad prJ!esional que requiere una labor de esta naturalc 

za. 

Por lo tanto, observemos lo siguient~ para cumplir lo que la -

Vireccidn espera de la función de auditorln interna : 

l. La funeión deberá ser siempre dimímica. 

2. La ~unción deberá ser objetiva y analítica, no solampnte --

critica. 

J. La función deberá ser educativa y creadora no destructiva. 

4. Do bE:rnos educar con el ejemplo en los aspectos propios. de -­

nue ctro trabajo. 
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:; • ...lebemos saber vender nuestras ideas y encaminarlas al éxito. 

6. Finalmente, nustra. labor de~erá ser una extensión y expre--­

sión de la Dirección ejecutiva. 

Bajo todos estos aspectos estarán de acuerdo en que no solamen­

te con tener objetivos bien trazados, herramientas, elementos , 

etc. suficientemente al dia para ser aplicados, podemos reali-­

ZB.l' una auditoría de tipo operacional y más a un departamento -

con las caract"'!rísticas que hemos analizado, y en donde es tan­

extenso el núcleo operacional, que nos obliga a dar más de lo -

que normalmente damos en una auditoría üe tipo financiero. 

Hoy en día debemos tener una nueva mentalidad : 

( Sooos dueños del negocio ) 

Hoy utilizamos nuevas herramientas 

( Diagramas de ~lujo, custionarios operativos, etc. ) 

Hoy ~enemos nuevos objetivos : 

( Proteccidn, promoci6n de eficiencia, incremento de utilidades) 

Hoy existen y podemos evaluar nuevos campos de acción 

( Nóminas, personal, mercadotecnia, compras, etc. 

Por lo mimno, es indudable que el auditor interno tiene un fu tu 

ro prometedor, pues, con este tipo de revisiones podemos decir-

'.lUe : 

a. Hemos evolucionado. 

b. Hemos pensado un poco más positivamente. 

e. Hemos tratado de enfocar la aulii to ria no para enterarnos 1ue 

tan mal sino que tan bien funcionan las cosas. 

d. Hemos tratado de familiariznrnoG con las reglas y políticas­

para no reducir la veracidad de la auditoría. 
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Estoy convencido de que podemos lograr mucho con este tipo de -

auditorías operacionales, pero como en cualquier revisi6n termi 

nada con éxito, necesitamos planeación. 

Sin una planeación adecuada, nosotros como auditores internos -

iremos solamente de un lugar a otro sin ningún sentido, descu-­

briendo quizá que los resultados ni valieron ni el tiempo ni el 

esfµerzo invertidos, por lo que no debemos desaprovechar esta -

grán técnica • 

La planeación es una de las técnicas que ayudarán a todo audi-­

tor operacional moderno a tener éxito en su campo, las otras-­

tres son : 

• Participación . 

• Profesionalismo • 

• Positivismo. 

En base de lo anterior, quiero decir que : n 

l. Debemos conseguir que el auditado participe. 

2. Debemos actuar con profesionalismo. 

J. Nuestra mente debe reflejar únicamente positivismo. 

Considérense estos supuestos como los elementos que conseguirán 

la aceptación total de esta auditoría y nosseguirán abriendo 

las puertas en muchos otros carn!J0!.'1 y en otras auditorias. 

Finalmente, cabe mencionar que~ es la primera vez que se les 

practica una revisidn de este tipo a estas empresas en esas 

~reas tlol departamento de Personal, y por lo mismo no se habían 

detectado las deficiencias mencionadas. Por tal motivo, se su-­

('.lliere .i_ue el dapartamento de Auditoría com1idere en su vroe;ra-
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ma anual de actividades las funciones del departamento de Peroo 

nal, como un implemento a sus revisiones operacionales, pues,no 

hay que olvidar que la Auditoría Interna Operacional se enfoca­

en cualquier aspecto corporativo suceptible de auditoría y eco­

nómica:nente importante. 

Estas empresas se verán beneficiadas si se practican auditorías 

de sus operaciones de persorui.l regularmente, con las cuales se­

pretende pla~tear cómo y porqué hacen las cosas y tratan de me­

dir la realilad en comparación con las normas de desempefto. Por 

ésto, no hay duda de que la Auditoría Interna Operacional satis 

face una necesidad, r1ues, para el director responsable de estas 

áreas fuera de su observación directa resulta imprecindible po­

seer información objetiva y completa acerca de lo que ocurre en 

las unidades bajo su control. 

La esencia de la revisión de estas operaciones consiste en que, 

si el .Director o los Gerentes derif~rm operar en forma penetrante 

y creativa, necesi.tan algún tipo de sistemas de alarma para de~ 

cubrir probleoas potencialmente destructivos, así corno oportu~ 

dad de mejorar y la Auditoría Interna Operacional es ese medio, 

a través del cual se puede mantener la eficiencia del Recluta-­

miento y Selección, Capacitación y Desarrollo, y Sueldos y Sal~ 

rios, aunque las escalas de tiempo, los compromisos financieros 

la complejidad de la organización y la q1agni tud de las redes de 

comunicación hayan aumentado. 
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