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INTRODUCCION

La Contaduria es una disciplina que comprende un nimerc
importante de dreas: finanzas, contabilidad, costos, auditoria,
fiscal, etc., por lo que para avocarse a su estudio y/o
prdctica, se requiere de dedicacién plena, por su misma
amplitud.

Las &reas de la Contaduria, se dividen a su vez en
subdreas, tal es el caso de la auditoria, la que puede ser:
auditoria financiera, gubernamental, interna, o como la que es

tema de este trabajc, operaciocnal,

Algunas clases de auditoria son mas socorridas que otras,
por parte de los contadores piiblicos; como por ejemplo la
auditoria financiera o la fiscal.

Lo anterior da oportunidad a que otros profesionistas
asuman trabajos como el de auditoria operacional, y que vayan
absorbiendo este campo de trabajo, que poco a poco pierde el
contador piblico, por su minimo interés a realizar un trabajo
de esta naturaleza.

Es cierto que pocas empresas recurren a la prdctica de la
auditoria operacional, pero estoy convencido que, ante su
necesidad creciente de una mayor eficiencia de operacién, ird
en aumento también la solicitud de servicios de auditoria
operacional .Como resultado, se podrd practicar varias clases de
auditoria operacional, entre ellas la de la Administracidn de
Recursos Humanos,

Estos hechos: la necesidad de retomar el campo de la
auditoria operacional, por parte de los contadores publicos y
la demanda de servicios de auditoria operacional de la
administracion de recursos humanog, para aumentar el nivel de
eficliencia de las empresas, son motivos que originaron 1la
realizacion del presente trabajo, para ofrecer una herramienta
en la prdctica de esta clase de auditoria.



Compuesto de tres capitulos, el primero es un capitulo
introductorio a la auditoria operacional, aparecen en &l
agpectos como: concepto de auditoria; clasificacién de la
auditoria,dentro de la cual se clasifica la auditoria
operacional; origen de la auditoria operacional; el perfil del
auditor operacional: cualidades y habilidades que requiere para
la realizacidn de trabajos de costa indeole; y por udltime, las
normas de auditoria y el c6digo de ética profesional, los gue
regulan la practica de la auditoria operacional.Todo esto, para
tener una idea o visidn general de lo que es una auditoria
operacional,

En el segundo capitulo se wmuestra el funcionamiento de la
administracién de recursos humanos; sus objetivos, cuales son
algunas de las actividades que realiza, las que pueden variar
de empresa a empresa ( vreclutamiento y seleccidn,
adiestramiento y capacitacién, motivacidn, administracién de
sueldos y salarios, etc. }; y cuales son sus relaclones con
otras &reas de la empresa.Lo anterior permite presentar un
panorama general de la funcidn de la administracién de recursos
humanos.

De esta manera, conociendo los aspectos relevantes de la
auditoria operacional y de la administracién de recursos
humanos, el tercer capitulo se dedica a revisar la auditoria
operacional de la administracién de recursos humanos.Se inicia
con una explicacidén de lo que es la auditoria operacional de la
administracidén de recursos humanos, asi como el objetivo que
persigue,Reconoce la necesidad de planear el trabajo de
auditoria, considerando desde la elaboracién del contrato;
pasando por las fuentes de donde obtener informacidn, el
personal que efectuard la auditoria y los procedimientos de
auditoria bisicos a aplicar; hasta el informe de auditoria.Por
supuesto, incluye la metodologia a seguir, la que debe
adaptarse a la situacidén de cada empresa en particular.la
metodologia se inicia con la familiarizacién, con la que el
auditor se compenetra con las funciones de la administracién de
recursos humanos y doénde se efectian, y le permite adquirir
informacidn necesaria para detectar actividades probleméticas;
posteriormente estd la fase de investigacidn y andlisis, de la
que el auditor obtendrd los puntos débiles para elaborar las
recomendaciones necesarias para mejorar la operacidn de los
recursos humanos y alcanzar una wayor eficiencia.



Por udltimo, estd la fase del diagndstico, de la que el
auditor conocerid una serie de hechos que le permitirén saber
hasta qué nivel estd la eficiencia operacional de la empresa
auditada.En esta etapa se encuentra la entrega del informe de
auditoria, el que deberd contener los hallazgos obtenidos que
obstaculizan la eficiencia operativa de la entidad; ademés de

recomendaciones y sugerencias orientadas a eliminar cso0S
problemas.



CAPITULO I

LA AUDITORIA OPERACIONAL

1.1 CONCEPTO DE AUDITORIA

De todas las materias que se enseflan dentro de los planes de
estudio de la contaduria, la auditoria es considerada la méas
interdisciplinaria.

Actualmente, es necesario que muchos tipos de informacidén sean
sometidous a la auditoria;por esta razén la labvor de un auditcor
queda a la vista del publico usuario(sean adminigtradores, sacios,
instituciones de crédito, gobierno, etc,);por lo que debe procurar
realizar su trabajo con la mayor calidad posible.

Pero, ¢qué es una auditoria?, Fernando Espinosa Reyes y Victor
Garcia Paniagua', dicen:

"La auditoria debe ser un servicio integral,til y oportuno
para la administracidén de la entidad y debe formar parte del
proceso administrativo,Es un encargo profesional requlade por
principios éticos y técnicos, con caracteristicas propias vy
objetivos especificos, tendiente a verificar una situaciodn, hechos,
circunstancias o, en su caso, un problema.Esta actividad debe
realizarla un profesional(no necesariamente un Licenciado en
Contaduria, excepto para el examen de los estados financieros) y
debe culminar con un informe."

Para Miguel Angel Davila Guzman®, la auditoria :
"Eg simple y llanamente un proceso de revisidén, con el objeto
de hacer una evaluacidn y brindar una opinidn profesional.

CAVENS A, Mpgel Angel PRdieerfy Conprenanuive (MOP MSgiee, DGR Lyel; YT TN
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"Auditoria es el género, la cual puede tener diversos
atributos especificos de acuerdo a los cuales tendrid ciertas
caracterigticas que hardn a una, distinta de la otra.Log atributos
especificos que dardn a cada auditoria su singularvidad, pueden ser,
entre otros, el quien la practica, el objetivo que se persigue, el
objero sujeto a revision, el alcance, el enfoque, la periodicidad,
el usuario final, procedimientos y técnicas, etc."

En cambio, Donald H. Taylor y G.William Glezen *, consideran
a la auditoria como:

"Un proceso sistemdtico que consiste en obtener y evaluar
objetivamente evidencia sobre las afirmaciones relativas a los
actos y eventos de cardcter econémico; con el fin de determinar el
grado de correspondencia entre esas aflirmaciones y los criterios
establecidos, para luego comunicar los resultados a las personas
interesadas”.

De los conceptos enmunciados, puede decirse entonces que la
auditoria:

"Es un proceso de revisién, veriticacién o examen de hechos,
circunstancias o si es el caso, un problema; para proporcionar una
opinidén profesional a las personas interesadas".

1.2, CLASIFICACION DE LA AUDITORIA

Puede considerarse que la auditoria se divide de la siguiente
marnera:

A, Por su ambito,

a) Auditoria Interpa. Es la auditoria que realiza el
personal adscrito a la propia dependencia o entidad;
esta enfocada a realizar juicios evaluatorios sobre
todas las actividades de la organizacién, en apoyo o
ayuda a «lla misma,




b)
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Auditoria Externa. Esta auditoria es practicada por
profesionales independientes a la entidad, con objeto
de emitir una opinidn o juicio sobre la situacidn que
guarda el drea auditada.No necesariamente es una
auditoria de estados financieros.

B. Por su tipo,

a)

c)

Existen por supuesto, un gran nimero de auditorias diferentes

a las

fiscales, técnicas, etc., sin embargo, no es necesario profundizar
mis al respecto, no porque no sean de importancia, sino porque no

Auditoria Financiera. Es aquella que comprende el
examen de las transacciones, operaciones y registros
financieros con objeto de determinar si los estados
financieros se apegan a los Principios de Contablilidad
Generalmente Aceptados, a fin de que la informacidn
financiera que se produce sea confiable, oportuna y
itil.

Auditoria Operacional. Con esta auditoria se buscan las
mejoras, el cambio construcrive, es decir, brindar
alternativas en guiar a la organizacidén a alcanzar las
metas trazadas.

Auditoria Gubernamental. Es una funcidn independiente,
de apoyo a la funcién directiva y se orienta a la
verificacidén, examen y evaluacién de las operaciones y
sistemas de control de las dependencias y entidades,
con el propésito de determinar el grado de economia,
eficiencia y eficacia con que se estén alcanzando las
metas y abjetivos.

ya mencionadas, tales como: auditorias de legalidad,

son objeto del presente trabajo.

1.3. ORIGEN DE LA AUDITORIA OPERACIONAL

Existen sefiales de que hace muchos afios, ya se practicaba la
auditoria.Tratando de ordenar los hechos cronolégicamente, presento

a continuacidn algunos de tales acontecimientos.

En el

antigue Egipto era necesario el ugo de un "sistema

contable ", puos al tener que pagar tributo al faradn, se
requeria registrar -aungue risticamente- sus transacciones.
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+ En Babilonia, cuando se llenaban sacos y recipieates con
cereal, una persona contaba las medidas y otra las verifica
ba,

+ En México, sc sabe que los aztecas registraban sus cuentas de
gastos y tributos por lo que dicen los coédigos de Mendoza y
Osuna.

« Un acontecimiento muy importante dentro de la Contaduria

tiene lugar en Italia, en 1494; fecha en que Luca Pacioli es la
primera persona en publicar un tratado de Contabilidad ( par lo
cual se le conoce como Padre de la Contabilidad ) y &1 mismo es el
autor de la Teoria de la Partida Doble.

» Bn el siglo XVI en Inglaterra se origina la auditoria; el rey
Enrique VIII pide a log directores del Hospital Bartolomé un
informe para conocer la marcha de sus obras y de sus finan
zas.

+ En 1774 el rey de Piamonte norma para que sflo personas
autorizadas tuviervan derecho a ejercer funciones de Contador
Pithl .ico,

» Napoledn Bonaparte en 180% establece que si alguien se
interecsaba en practicar funciones contables estaba obligado a
pasar un examen, luego de haber trabajado con un profesionista
experiment.ado.

+ Con el gran avance tecnoldgico y econdmico ocurrido por
consecuencia de la Revolucidn Industrial, hubo necesidad para
los empresarios de aquél entonces de poscer informacidn
financiera clara, veraz y oportuna para la toma de decisio
nes; para este efecto tenian a su servicio a quién llevara
sus registros contables. Sin embargo, para tener todavia
mayor seguridad, se contrato a profesionistas independientes,
para que verificaran tal informacién. Con el correr de los
afics, en 1900, en los E.U. se exige, para cotizar en halsa,
que los estados financieros los certifigue un Contador
Piblico.

Por cierto que en México, el primer Contador Pdblico ‘Titulado
tue Fernando Diez Barroso, a principios de siglo.
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* Una vez que la profesidn de Contador Piblico se va estable
ciendo con cierta solidez, la idea de agruparse para unificar
criterios crece y toma forma en E.U., donde nace el Instituto
Americano de Contadores Pblicos. En nuestro pais la primera
agrupacion se llame Instituto de Contadores Pablicos Titula

dos de México, lo que hoy se conoce como Instituto Mexicano de
Contadores Piblicos.

+ En 1941 se [undd The Institute Of internal Auditors y en 1969
se crea el Instituto de Auditores Internos de México.

+ Finalmente, en diciembre de 1972 el Instituto Mexicano de
Contadores Piblicos, a través de su Comisidén de Auditoria
Operacional, emitid su primer boletin sobre Auditoria Opera
cicnal, para "identificar el trabajo de Auditoria Operacional
realizado el Contador Piblico, independiente o no, y con la
intencidn de unificar criterios sobre el tema"’.

En la actualidad la Auditoria sigue evolucionando y procura
satisfacer cada vez mejor las necesidades de sus usuarios,

1.4 CONCEPTO DE AUDITORIA OPERACIONAL

El Instituto Mexicano de Contadores Publicos, a través de su
Comisién de Auditoria Operacional *, la define como:

"El servicio que presta el Contador Piblico cuando examina
ciertos aspectos administrativos, con la intencién de hacer
reconendaciones para incrementar la eficiencia operativa de la
entidad".

El Comité Especial del American Institute of Certified Public
Accountants (AICPA) para Auditoria Operacional y Administrativa,
define a la Auditoria Operacional como :

"Un examen sistemdtico de las actividades de una organizacién
(o de un segmento cstipulado de la misma), en relacién

Tastients Maxivear Je CUntadoi ey Tublizer Somanl G do Aedln S tperactane) Auditirfe Speractend i, Mdxace, U F., 1330 £
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con objativos especificos, a fin de evaluar el comportamiento,
seflalar las oportunidades de mejorar y generar recomendaciones para
el mejoramiento o para favorecer la accidn" °,

Miguel Angel Davila Guzman, considera que la Auditoria
Operacional :

"Estd mds orientada al futuro, al cambio constructivo y a las
mejoras , es decir, en brindar alternativas y en guiar a la

organizacion al cumplimiento de los objetivos establecidos" 7.

Por su parte, Fernando Espinosa Reyes y Victor Garcia Paniagua
opinan:

"Es el servicio que presta el Licenclado en Contaduria cuando
examina cierLos aspectos administrativos, con el propésito de
lograr incrementar la eficiencia de la operacidén de la entidad a
través de proponer las sugerencias que considere adecuadas " °,

Considerando los conceptos enunciados,opino que la Auditoria
Operacional estd orientada a promover y lograr la eficiencia de
opoeracién de la entidad, para guiar a ésta al logro de las metas
establecidas,a través de las recomendaciones que considere
adecuadas el C.P., después de efectuado su examen.

1.5 OBJETIVO Y NATURALEZA DE LA AUDITORIA OPERACIONAL
A. Objetivo

La Auditoria Operacional tiene como meta detectar problemas y
a la vez proporcionar bases para solucionarlos; prever obstdculos
a la eficiencia; dar recomendaciones para simplificar el trabajo
asi como informar sobhre 1los problemas que se dan para el
cumplimiento de los planes establecidos.

L Brnal ) bt
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Bl objetive de la Auditoria Operacional se logra cuando el
C.P. da las recomendaciones que considera pertinentes como
resultado de su examen.

B. Naturaleza

La naturaleza de la Auditoria Operacional estd estrechamente
vinculada y armonizada con los objetivos de la empresa y su
tilosofia., podria resumirse asi :

a) Conocimiento y familiarizacidén de las operaciones y
problemas operativos de la empresa;

b) Analisis, examen critico y evaluacidn de los controles
de la enlidad, para asegurar su correcta adecuacién en
la estructura organizacional;

¢) Recomendacién y sugerencias de los métodos de control

mds eficientes para asegurar el logro de la meta
principal de la organizacién,

Conforme a lo enunciado anteriormente, a continuacidn se citan
algunas de las caracterigticas de la Auditoria Qperacional, como
las sefiala Fernando Espinosa, en su obra ya citada:

- Es una auditoria no numérica;

- Se enfoca principalmente a la verificacidén de los sistemas y
procedimientos;

S¢ efectia detalladamente;
- En su caso, debe ger objeto de una contratacidn especial;
- 8u aplicacion aislada podria no ger adecuada;

- Por el objetivo que persigue, debe realizar el estudio y
evaluacion del control interno;

- Tiene wa metodologia propia y exclusiva;

- Es una actividad profesional, tendiente a promover y lograr
la eficiencia de la operacidn.



Fl objetivo de la Auditoria Operacional se logra cuando el
C.P. da las recomendaciones que considera pertinentes como
resultado de su examen.

B. Naturaleza

La naturaleza de la Auditoria Operacional estd estrechamente
vinculada y armonizada con los objetivos de la empresa y su
tilosofia., podria resumirge asi

a) Conocimiento y familiarizacidn de las operaciones y
problemas operativas de la ewmpresa;

b) Analisis, examen critico y evaluacién de los controles
de la entidad, para asegurar su correcta adecuacidn en
la estructura organizacional;

¢) Recomendacidn y sugerencias de los métodos de control

wds eficientes para asegurar el logro de la meta
principal de la organizacién.

Contorme a lo enunciado anteriormente, a continuacidén se eitan
algunas de las caracteristicas de la Auditoria Operacional, como
las sefiala Fernando Espinosa, en su obra ya citada:

- Es una auditoria no numérica;

- Se enfoca principalmente a la verificacidén de los sistemas y
procedimientos;

Sc efectila detalladamente;
- HKn su caso, debe ser objeto de una contratacidn especial;
- 8u aplicacion aislada podria po ser adecuada;

- Por el objetivo que persigue, debe realizar el estudio y
evaluacidn del conlrol interna;

- Tiene una metodologia propia y exclusiva;

- Es una actividad profesional, tendiente a promover y lograr
la eficiencia de la operacién.



1.6 QUIEN DEBE REALIZARLA

Fn la actualidad existen variados profesionistas que pueden
realizar la Auditoria Operacional; el Contador Pdblico es uno de
esos profesionistas, y pieuso que es el mds adecuado por la
experiencia y conocimientos que posee por los servicies que ha
prestado a otras empresas y que le han permitido adquirir una gran
gama de experiencias, amén de su preparacidn en organizacién y
andlisis.

BEn su calidad de auditor externo puede ser un asesor con
conocimientos  especializadeos en  Auditoria Operacional, o
propiamente puede ser el auditor que practique la auditoria
operacional .

Si es interne, dependiendo de la organizacion y de las
caracteristicas de su estructura, puede llegar a desarrollar todo
un departamento especializado.

El auditor interno, competente en sus tradicionales revisiones
contables y financievas y con estudios especializados de Auditoria
Operacional, puede o debe llegar a ser el profesional iddneo para
desarrollarla.

Sin embargn, hay que admitir que la Auditoria Operacional es
de rdole multidisciplinaria; por 1o que desde el punlo de vista
profesional especializado, el Licenciado en Contaduria no puede
avaluar o conocer a fondo aspectos de operaciones como: produceion,
ingenieria industrial, mercadotecnia, etc,

ks pues, con la ayuda de otros profesionales como cvalia y
diagnostica acerca de tales operaciones.

La Auditoria Operacional, por sus caracteristicas, naturaleza
Y objetivos, es una actividad wultidisciplinaria en que la
inclusidn o participacidn de wvarios profesionales debe ser
coordinada, dirigida y vigilada por el Licenciado en Contaduria,



Como resulta evidente, debe tener una amplia gama de cualida-
des, como las que se mencionan en el siguiente punto; pues de él1
depende lograr que el trabajo degarrollado resulte verdaderamente
de calidad, ya que combinar la labor de un profesionista de control
de calidad, produccidén, mercadotecnia, ventas, recursos humanos,
cobranzas, etc., con la suya, no es facil; pero é1 puede lograrlo
con su experiencia.

1.7 PERFIL DEL AUDITOR OPERACIONAL

El auditor operacional, como todo un profesional, debe reunir
ciertos atributeos de cardcter profesional y técnico que lo
capaciten plenamente en el ejercicio de su profesidén; cito a
continuacion los requisitos mencionados por Victor Manuel Mendivil
Escalante ?,

Requisitos Morales

Son el conjunto de valores intangibles que poseen todos los
individuos:

a) Integridad.Capacidad para sostener la verdad por encima de
todo y scr firme en las ideas y creencias propias,

b) Independencia de criterio.Es el poder ser imparcial en la
emisidn de juicios y no modificarlos por alguna razdn, sea
eslta del tipo que fuere,

c) Disciplina. lener una conducta ordenada y que permita
mantener un alto sentido de responsabilidad hacia el traba
jo.

d) Puntualidad. Consiste en llegar a tiempo a cualquier cita
pactada; acdemds de entregar cl trabajo encomendado en la
fecha pactada.
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e) Trato Social y Presentacién Apropiada. En primer lugar, el
trato social implica saber comportarse adecuadamente con las
personas con las que ha de tratar para causarles una huena
impresidn, La presentacidn adecuada es el hecho de llevar
puesta la ropa adecuada para el momento y lugar adecuados:
el traje en la oficina; ropa de trabajo en un inventario,
etc.

Capacidad Intelectual

Se relaciona con la inteligencia personal, la cual es
susceptible de ser mejorada y/o enriquecida; se localizan, entre
otros, los siguientes elementos:

- Capacidad de anélisis.

- Criterio o tacto.

- Habilidad y correccidn al expresarse.

- Habilidad para captar y analizar los problemas.
Habilidad constructiva.

- Cultura general,

~ Propdsito continuo de estudios.

- Facilidad para trabajar en grupo.

+ Capacidad de obgervacidn,

Cualidades Técnicas

Son la base de log conocimientos indispensables para la
prdctica de la profesién. El Contador PRiblico como auditor
operacional requiere:

- Conocimientos s0lidos de contabilidad y auditoria.

- Dowinio pleno de sistemas contables y de control.

~ Nociones de administracion de negocios y toma de decisiones.

- Conocimiento de leyes ( civiles, mercantiles, fiscales,
laborales, ete. ).

- Conocimientos de economia,

- Conocimientos practicos de sistemas de cdmputo.

- Relaciones humanas.

- Idiomas.
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1.8. PRECEPTOS NORMATIVOS QUE LA RIGEN

1.8.1. Normas de Auditoria

" Normas de Auditoria son los requisitos minimos de calidad
relativos a la personalidad del auditor, al trabajo que desempefa
y a la informacidén que rinde como resultado de este trabajo"'.

Las normas de auditoria se clasifican en:

a) Normas Personales,
b) Normas de Ejecucidn del Trabajo.
¢) Normas de Informaciodn.

1.8.1.1. Normas Personales

Son un grupo de cualidades que debe reunir el auditor para
aceptar la responsabilidad que exige el realizar un trabajo de este
tipo. Se dividen en:

A) Entrenamiento Técnico y Capacidad Profesional.

Consiste en que el auditor debe obtener su titulo legalmente
y también su cédula profesional. La capacidad profesional se
adquiere en base a la practica y experiencia profesionales, en
tanto el entrenamiento técnico es el medio indispensable para
desarrollar la habilidad practica necesaria para el ejercicio de
una profesion.

El Contador Piblico, al practicar la Auditoria Operacional,
deberd contar con capacitacién adicional a la que requiere
normalmente para la auditoria de estados financieros, puesto que
este tipo de examen necesita de conocimientos de dreas que no gson
de su comiin competencia.




B) Cuidado y Diligencia Profesionales,

1 auditor debe tener conciencia y esmero en su trabajo para
que resulte de excelente calidad pues con ello es posible el éxito
de la revigidn.

El auditor operacional debe estar consciente que su trabajo
- como todos - egtd sujeto a cierto margen de error; por eso decbe
esforzarse por reducir a un minimo ese grado de error, con el
cuidado y diligencia profesionales.

C) Independencia.

Debe el auditor tener un criterio libre e imparcial en 1la
resolucién y emision de sus juicios de los problemas que encuentre
en su examen.

Para la realizacidn de la Auditoria Operacional, el auditor no
debe dejarse influlr por ningun motivo, en la emisidén de su informe
y recomendaciones, pues esto puede dar como resultado que el
producto final de su revisidn no sea acertado.

1.8.1.2, Normas de Ejecucién del Trabajo

A) Planeacidén y Supervisidn.

La planeacién cosiste en definir previamente que Ltipo de
trabajo es el que se va a realizar, de acuerdo a las caracte-
risticas de la ewmpresa; esto garantiza la atencidén de los puntos
mds importantes. Asimismo, el auditor se auxilia de ayudantes para
realizar su trabajo, por lo que se delegan funciones y autoridad (
sin demeritar la responsabilidad del auditor ), por esta razon debe
supervigar el trabajo para asequrarse que sus ayudantes estin
cumpliendo con un Lrabajo satisfactorio y asi consequir el objetivo
inicial.
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Debe aplicarse esta norma también a la Auditoria Operacional,
pues de igual manera reguiere de la elaboracidn de un programa de
trabajo, que contemple el personal que se ocupard y su grado de
preparacion, cuestionarios de control, procedimientos de auditoria
a utilizar y el momento en gue habrd de aplicarse la supervisidn.

B) Estudioc y Evaluacidn del Control Interno.

Bl auditor realiza el estudio y evaluacidn del control interno
para determinar el grado de confianza que va a depositar en el, asi
come la naturaleza, oxtensidon y oportunidad gque va a dar a los
procedimientos de auditoria.

De alguna manera, esta norma ge ubica wds que las otras, en el
rango de la promocioén de la eficiencia de la empresa; por lo tanto,
al wealizar la Auditoria Operacional, el auditor sdlo debs
enfocarla mas divectamente hacia la promocidn de esa eficlencia,
efectuando un estudio completo del control interno que le facilite
conocer sus defectos y evaluarlo para posteriormente comunicar sus
obgervaciones y recomendaciones al cliente.

C) Obtencidén de Evidencia Suficiente y Competente.

Evidencia es hacerse de pruebas, de resultados y conclusiones
que permitan cerciorarse de que la revisidn que se hizo, es
adecuada o no,

S$i se menciona gue la evidencia es suficiente y competente,
gquiere decir que de la certeza moral que los hechos o
circunstancias examinados, han sido comprobados acertadamente y se
relacionen a su vez con hechos o circunstancias que tienen
ilmportancia respecto a lo revisado.

El auditor en aste caso, gecesita como arma fundamental de
estas evidencias, para comprobar ante sus clientes gque sus
obgervaciones y recomendacionss son reales y mostrar como respaldo
esa evidencia,



1.8.1.3. Normas de Informacidn

Como consecuencia de su trabajo, el auditor operacional emite
una opinién en la que expresa el trabajo desarrollado y por
supuesto, las conclusiones a las que ha llegado.

Las Normas de Informacidn son:

A) Aclaracidén de la relacién con estados o informacién financie
ra y expresién de opinién.

Esta norma, aplicada a la Auditoria Operacional, debe usarse
bdsicamente en lo relativo a " Expresidn de Opinidén ", pues cuando
el auditor haga esto, debe dejar claro cufl es su relacién con la
ent. idad auditada y en su caso, las limitaciones destacadas que haya
tenido su examen.

B) Bases de opinidn sobre estados financieros.

Al practicar una auditoria de estados financieros, cl auditor
debe mencionar en qué consisten las desviaciones y su efecto en
términog financieros, sobre la organizacioén; el auditor operacional
puede usar parte de estos comentarios para la prdctica de la
Auditoria Operacional.

1.8.2. Cédigo de Etica Profesional

El concepto de profesgionalismo lleva implicita una forma de
control en cuanto a la actuacion de quien practica la
profesidén,Tradicionalmente este control se traduce en la
declaracién de un Cédigo de Etica Profesional, que contiene normas
de conducta y actividad que el profesional debe reconocer.
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Por el solo hecho de serlo, el Licenciado en Contaduria cstd
obligado a observar las normas éticas de su profesién.Por lo tanto,
si el contador piblico se desenvuelve en el 3drea contable, de
costos, fiscal, o alguna otra que le sea inherente, como es el caso
particular de ser auditor operacional, debe sujetarse al Codigo de
Etica profesional, porque: "El cddigo ha sido elaborado por la
propia profesidn a fin de tener una serie de reglas que permitan
regir a la actuacién de todos los Contadores Piblicog".*

El Cddigo de Etica profesional estd estructurado de 1la
siguiente manera:

A) Postulados. Principios de ética aplicables directamente a
nuestra profesidn,

B) Conjunto de normas especificas del tipo de actividad que
desarrolla el contador publico.

A) Normas generales.

B) DLel contador piblico como profesicnal independiente.

C) Del contador piblico en los sectores publico y privado.
D) Del contador piblico en la docencia.

E) Sanciones.

La observancia de los postulados y normas emitidos por el
C6digo de Btica Profesional permite regular la actuacidén de los
contadores publicos, con la finalidad de dar un mayor prestigio a
la profesiédn, de enaltecer la imagen del contador en cualquicra de
las dreas de la Contaduria en que se desenvuelva y promover un mis
racional y humano trato con los demas: clientes, patrenes {(en el
caso de estar sujeto a una relacidén laboral subordinada) y piiblico
en goneral,Por razones como las anteriores es fundamental que al
prestar sus serviclos, el contador se rija por el Cddigo de Elica,
porgue invariablemente los resultados le favoreceran.
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1.9 TECNICAS Y PROCEDIMIENTOS DE AUDITORIA

Una cuestidn muy importante de la Auditoria Operacional es en
qué unidad de medida se va a usar.Las auditorias financieras tiencn
como finalidad emitir una opinidn respecto de si los estados
financierog de una determinada entidad han sido preparados de
acuerdo con los principios de contabilidad generalmente
aceptados.Por 1o tanto, los criterios para evaluar las cifras y las
revelaciones que aparecen en los estados financicros estén bastante
definidos.kn cambio, la medicidn de la eficiencia cuando se
practica una Auditoria Operacional, es mis dificil,

En este sentido, una Auditoria Operacional correctamente
practicada debe aportar a la administracién diversos beneficios,
por ejemplo: mayor rentabilidad, una distribucion mds eficiente de
los recursos, la posibilidad de detcctar oportunamente los
problemas, una mejor comunicacidn, etc,

Lo anterior se lograra con el eswmero, empefio y cuidado gque
ponga el auditor en su trabajo, de la adecuada aplicacidn de las
normas y de las técnicas y procedimientos de auditoria.

De los conceptos citados, ya fue comontado el de las normas de
auditoria, ahora, por técnicas debe entenderse que sonl méLodos
prdcticos de investigacidn y prueba que el contador puiblico realiza
para lograr la informacidn y comprobacidn necesarias para su
opinidn,



Las técnicas de auditoria son:

Estudio general;

~ Analisis;
Inspeccidn;
Confirmacidn;

- Investigaciodn;

- Certificacidn;

- Olhwervacion;

- Calenlo.

En cuanto a los procedimientos, estos son un conjunto de
técnicas que forman el examen de und partida, hecho o circuns-
tancia.Esto quiere decir que si el auditor operacional estd
revisando un hecho, partida ¢ circunstancia, usando para el efecto
la observacidén y el andlisis, ese es el procedimiento que el ha
adoptado para su examen.



CAPITULO II

LA ADMINISTRACION
DE RECURSOS
HUMANOS

2.1 GENERALIDADES

En nuestra época, la Administracién de Recursos Humanos
representa un reto mayor que en otro tiempo, por la gran
complejidad de la sociedad en que vivimos, ademés de que las nuevas
gencraciones de empleados estdn cada vez mejor preparadas., cllos
esperan un mejor trato y un liderazgo mds brillante.

A tales desafios las organizaciones han respondido
consiguiendo a mejores administradores, a los que eligen a través
de un proceso amplio y exigente y del que se hablard mas tarde.Ante
esta situacidén, hay un drea que cada ves cobra mayor importancia:es
precisamente la de la Administracidén de Recursos Humanos,

Objetivos de la Administracidén de Recursos Humanos

Al momento de definir sus objetivos, los encargados de la
Administracién de Recursos Humanos procuraran que estos coincidan
con los objetivos generales de la organizacidn.Considero que los
dirigentes de la Administracidn de Recursos Humanos logran su
propodsito, cuando consiguen alcanzar objetivos como los
siguientes:

Contribuir a las nccesidades de tipo social, siempre gue
estas no afecten a la conmpaiiia.

- Contribuir a materializar los objetivos generales de la
ovganizacidn, y que a través de esltos puedan los empleados
hacer realidad los suyos propios.Permitiendo la mejor
cont.ribucidn de los recursos humanos a la productividad de la
organizacion.



2.2 ADMINISTRACION

Un concepto importante para comprender que es la
Adminigstracidn de Recursos Humanos es el de Administracidn, la
que "Es la disciplina que persigue la satisfaccién de objetivos
organizacionales, contando con una estructura y a través del
esfuerszo  humano coordinado “'* Resulta obvic decir que el
funcionamiento del elemento humano es importante para toda
organizacidn, por eso debe prestirsele la wmayor atencién al
personal .

2.3 RECURSOS

Ademas de los recursos humanog, una entidad posee otra clase
de recursos sin los que no podria  funcionar.Administrados
correctamente, todos sus recursos le facilitardn y permitiran el
logro de sus objetivos.En general, son tres tipos de recursos:

2,3.1, Recursos materiales

Comprenden el conjunto de recursos fiisicos con que cuenta la
entidad: el dinero, la maquinaria, sus instalaciones, el
mobiliario, las materias primas, su equipn de transporte, etc,

2.3.2, Recursos Técnicos

S¢ integra de elementos tales como: diagramas de flujo,
grdficas, procedimientos, organigramas, sistemas en general de la
ent.idad, instructivos, atc.
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2.3.3. Recursos Humanos

Se forma por todo el elemento humano asi como lo que le es
inherente: experiencia, necesidades, conocimientos, habilidades,
intereses, salud, cualidades,etc.Para mi, es el mds importante de
los tres vecursos, puesto que giempre podrd mejorar el disefio y
cnplen de los otros dos (recursos).

2.4 ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Una vez expuesto el concepto de administracidn y qué
contorma a los recursos humanog, es factible establecer qué es la
Administracidn de Recursos [Humanos: “* Es el proceso
administrativo aplicado al acrecentamiento y conservacidn del
esfuerzo, las experiencias, 1la salud, los conocimientos, las
habilidades, ete; de los miembros de la organizacidn, en
beneficio del individuo, de la propia organizacidn y del pais en
general * ',

Para William B. Werther, la Administracién de Recursos
Humanos "ITmplica el manejo del recurso wmds preciado de la
organizaciédn.La emincente dignidad de la persona humana debe guiar
toda esta actividad.Bl sacrificio de los valores humanos a las
necesidades administrativas no solo no es aceptable en términosg
éticos, sino protundamente extrafio a la administracion moderna"':.

El boletin 6 * Auditoria Operacional de la Administracidn de
Recursos Humanos ", del Instituto Mexicano de Contadores Piiblicos
define a la Administracidén de Recursos Humanos como: " Rl
conjunto de actividades encaminadas a planear y veclutar el
personal necesario a la empresa; establecer lag bases de
remuneracidn  mis adecuadas; wanejar con  efectividad las
relaciones entre la empresa y empleados y de ostos entre si;
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antrenar y desarrollar al personal y cuidar que este cuente con
log servicios requeridos para el desarrollo de sus actividades
dentro de la empresa y a la satisfaccidn de sus necosidades como
individuog™®,

Idalberto Chiavenato piensa que " No hay leyes o principios
universales para la administracidn de rvecursos humanos.la
adninistracidn de recursos humanos es contingencial, o ses,
depende de la situdcidén organizacional: del ambiente, de 1la
tecnologia empleada por la organizacidén, de las politicas y
directrices vigentes, y sobre todo, de la calidad y cantidad de
los recursos humanos disponibles.A medida que cambian esos
elementas, cambia tawbién la forma de administrar a los recursos
humanos dentro de la organizacidén.De ahi el cardcter
contingencial o situacional de la administracién de recursos
humanos, qué no se cowpone de técnicas rigidas e inmutables, sino
altamente flexibles y adaptables, sujetas a un desarrollo
dindmico W*,

Retomando algunos elementos de los conceptos anteriores, es
posible decir que la Administracién de Recursos Humanos es una
funcidén basada en el proceso administrativo para dirigir a los
recursos humanos y siempre se encuentra en cambio, pues se
compone de una serie de principios y técnicas flexibles,
adaptables de acuerdo a lags circunstancias y en continuo
desarrollo.

Una estructura de  recursos humanos que  funciond
adecuadamente en una organizacidn, en un momento dado, puede no
hacerlo cn condiciones y tiempo diferentes, puesto gue su misma
dindmica le exige flexibilidad y capacidad para adaptarse a los
cambios en la entidad.Este es un requigito o aspecto a cousiderar
al momento de ubicar al drea de recursos humanos en una
estructura jerarquica.

e b ilces Avdil
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Por ejemplo, en algunas organizaciones el departamento de
recursos humanos estd colocado en un nivel decisorio: en el
orgaunigrama se encuenlra colocado por lo Lanto, a nivel de
Gerencia de 4&rea.A este nivel tiene funciones de planear,
organizar, controlar y asesorar a todo el personal; soélo debe
reportar a la dirveccién o gerencia general.La figura 1 muestra un
organigrama estructurado de esta forma,

En otras entidades el érgano de recursos humanos se ubica en
un nivel ejecutivo y no decisorio, reportando a un departamento
de tal cardcter, extrafio a sus actividades y que toma las
decisiones, resolviendo los asuntos del personal sin conocer’a
fondo la complejidad del problema.La figura 2 es un ejemplo de
aste caso.

En coneclusidn: la ubicacidn, el nivel, la subordinaciodn, el
grado de autoridad y responsabilidad del drea de recursos humanos
en la organizacidén; asi como la cantidad de gerencias que
cont.enga el organigrama dependerd de las caracteristicas y/o
necesidades de cada entidad.

2.5. ESTRUCTURA DE LA ADMINISTRACION DE RECURS0S HUMANOS

Para su correcto funcionamiento, la Administracidén de
Recursos Humanos precisa dividirse a su vez en suborganismos que
manejen por separado cada una de las actividades concernientes
a la direccitn de personal.kn términos generales, y sin dnimo de
querer decir que es la Unica forma de estructurarse, las partes
de gue se forma son las siguicntes:

2.5.1., Reclutamiento y Seleccidn

El reclutamiento es un conjunto de procedimientos para
atraer candidatos capaces de ocupar cargos en la
organizacidn.Debe ser lo suficientemente eficiente como para
lograr llamar la atencidn de un grupo nutrido de candidatos que
permita abastecer satisfactoriamente el proceso de seleccidn.
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Un proceso de reclutamiento se compone de las siguientes
fases:

A, Vacante.

B. Requisicidn de personal.

C. Bisqueda de candidatos en la misma organizacién,
D. Acudir a otras fuentes de reclutamiento.

E. Llenado de formas de solicitud de empleo.

A. Vacante

El proceso se inicia cuando se tiene un puecto que no ticne
titular, es que hay una vacante.Antes de proceder a cubrirla,
debe ectudiarse la pogibilidad de reorganizaciédn del trabajo,

para que las tareas sean realizadas entre el personal existente;
s1 lo anterior no es posgible, entonces se procede a ocuparla,

B, Requisicién de personal

Bl reemplazo se notifica a través de una requisicidn de
personal al departamento de seleccién de personal o a la seccidn
encargada de esas funciones, seflalando datos muy necesarios como:
los motivos que ocasionan la requisicidn, la fecha en que deberd
ser cubierto el puesto, el tiempo por el cual se va a contratar,
puesto, turno, horario, sueldo, etc.

C. Bisqueda de candidatos en la misma organizacidn

Consiste en localizar a las personas que laboran en la misma
organizacién y evaluarlas para saber si retnen los requisitos
establecidos, de esta manera Se podrdn proporcionar elementos que
ya conocen a la entidad y que a su vez, son conocidos por
esta.Este procedimiento permitird mantener una alta moral en la
ordganizacién, al permitir que cada vacante signifique la
oportunidad de uno o varios ascensos,Seguir este procedimiento
sin duda alguna es benéfico para la organizacidn, pues primero
busca cubrir la vacante por los medios mds cercanos a ella, los
cuales le ahorrardn tiempo, dinerc y esfuerzo.
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D. Acudir a otras fuentes de reclutamiento

De no existir en el inventario de recursos humanos dentro de
ta empresa el candidato deseado, se debe acudir a la cartera de
candidatos que se encuentran en espera de una oportunidad.Si de
entre estos Gltimos tampoco se le localiza, se acudird a otras
fuentes de reclutamiento, estas no son mas que los medios de que
se vale la entidad para atraer candidatos adecuados a sus
necesidades.

Los candidatos a ocupar el puesto desocupado se pueden
couvacar a través de: agencias de empleo, medios publicitarios,
universidades, bolsas de trabajo, etc,

in un pais como Méxica, con grandes problemas de desempleo,
subempleo y carencias de personal altamente calificado, es vital
prestar la mejor atencidn a las tuentes de reclutamiento.Si el
reclutamiento se hace con la anticipacién y plancado
adecuadamente, se podrd escoger el mejor personal disponible en
el wercado de Lvabajo y cubrir las vacantes con la anticipacién
solicitada.

El reclutamiento con los candidatos internos oes mas
econémico para la empresa, pues evita gastos como anuncios en los
periddicos o con los honorarios de las empresas especializadas en
el reclutamiento, los costos de atencién a los candidatos, los
costos de admisidn y de integracidén de los nuevos empleados, el
candidato ya es conocido y ya fué sometido a la consideracién de
los jefes directos, ademis de que aprovecha las inversiones ya
efectuadas en materia de capacitacién y entrenamiento de
personal.

Por su parte, el reclutamiento externo: trae nuevas
experiencias, nuevas ideas, diferentes enfoques de los problemas
internos.La organizacidn como sistema se mantiene actualizada con
el ambiente externo y de lo gue ocurre en otros organismos.,
remieva y enriquece los recursos humanos de la organizacién
sobre todo cuando el personal que llega tiene igual o mejor
experiencia que los emplcados que hay en ese momento,



- 32 -

La otra cara del reclutamiento externo es que es mds
demorado que el reclutamiento interno; es wds caro y exige
inversionas y gastos inmediatos en anuncios en periddicos,
revistas, etc; aunado a lo anterior egti el hecho de que de los
candidatos externos no se conoce su Lrayectoria laboral.

E. Llenado de formas de solicitud de empleo

Los formatos de solicitud de empleo cumplen la funcidn de
presentar informacion comparable con la de los diferentes
candidatos.Que la informacidén sea comparable reviste gran
interés, ya que solo asi se podrd efectuar posteriormente una
solucidn objetiva.Por lo comin, toda organizacién de tamaiio medio
o grande suele preparar su forma de solicitud y en ella obtiene
los datos que le interesan, de acuerdo a sus necesidades y
particular situacidn.

El crecimiento  probable  implica la necesidad de
reclutamiento y por esto es que no hay compafiia que no tenga la
necesidad periddica de emplear gente, también es posible que se
puedan crear nuevas especialidades que no hay en la organizacion,
como tué el caso de la introduccién de las computadoras al mundo
de los negocios,

Una ver que se ha terminado con el proceso de reclutamiento,
allegdndose la organizacién de un contingente de candidat.os
idoneos, el siguiente paso es la selocceidn.

SELECCION

$1 la tarea del reclutamiento es atraer, la de la seleccidn
es oscoger entre los candidatos que se han reclutado, al que
mejor se ajuste a lag caracteristicas solicitadas.

La seleccidn es la eleccion del candidato adecuado de entre
los candidatos reclutados, para el cargo adecuado, para mantener
o aumentar la eficiencia en el desempeiio del personal.
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Con miras a resguardar la objetividad, la seleccidn debe
considerarse come un procego de comparacidn entre los requisitos
del cargo (requisitos que el cargo exige a sus ocupantes) y el
perfil de las caracteristicas de los candidatos que se tengan.

La seleccidn de recursos humanos debe apoyarse en algin
patrdn o criteric para que tenga alguna validez., este es
extraido de algunas alternativas de informacién como:

Recoleccidn de informaciones sobre el cargo. Esta
vecopilacidn de informacién puede hacerse a través de:

a) Andlisis del cargo. Contiene log aspectos que el cargo
exige de su ocupante.Lo mds importante en datos que se
pueden extraer de esta fuente son las caracteristicas y
los requisitos que el ocupante del cargo debe poseer.

b) Andlisis del cargo en el mercado.Cuando el cargo es
nuevo la empresa tiene la alternativa de verificar en
compafiias similares, cargos comparables on contenido y
los requisitos y caracteristicas de sus ocupantes,

El siguiente paso, es la eleccién de algunas o todas las
técnicas de seleccidn gue a continuacidn se mencionan:
A . Pruebas de conocimientos o de capacidad

Tienen como objctivo evaluar el grado de nociones,
conocimientos y habilidades adquiridas a través de los estudios,

de la practica o del ejercicio.La manera de aplicar estos
exdmenes puede ger: )

a) Orales.Preguntas y respuestas verbales.
b) Escritos.Preguntas y respuestas escritas,

¢} Practicas.Por medio de la ejecucién de un trabajo: una

prueba de mecanografia, la maniobra de un vehiculog,
2tc.,

d) Mixtos.Pueden emplearse dos de los tipos de examen
anterior o los tres juntos.



B . Test psicométricos

Los test psicométricos se basan en el andlisis del
comportamiento humano, para prever sus reacciones en determinado
trabajo,

C . Test de personalidad

Estos ctratan de analizar las diversas caracteristicas
determinadas por el caracter y el temperamento de cada persona.

Los cvest de personalidad y los psicométricos son menos
confiables que los examenes de conocimientos, por cuanto que la
relacidn entre personalidad y desempefio suele ser muy subjetiva.

D . Entrevista

La entrevista de seleccidn constituye una plética formal y
en profundidad, conducida para evaluar la idoneidad para el
puesto que tenga el solicitante. El eatrevistador se fija en cl
entrevistado y lo compara en relacidén a otros candidatos,

Las entrevistas de seleccidn contituyen la técnica mis
ampliamente utilizada y una de las razones de su popularidad
radica en su flexibilidad, se pueden adaptar a la seleccidén de
todo tipo de empleados y permiten una comunicacidn en dos
sentidos: los ontrevistadores obtienen informacién sobre ol
salicitante y el solicitante obtiene datos sobre la organizacidn,

En todo proceso selectivo la entrevista es uno de los
factores gue mds influencia tiene sobre la decision final
respecto de la vinculacidn o no de un candidato al empleo,
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E . Examen médico

Es conveniente que el proceso de seleccidén incluya un examen
médico del solicitante.Existen grandes razones para llevar a la
empresa a verificar la salud de su futuro personal: desde el
desev normal por evitar el ingreso de un individuo que sufre de
una enfermedad contagiosa y va a convivir con el resto de los
empleados, hasta la prevencidn de accidentes y el caso de
personas que- s& van a ausentar con frecuencia debido a sus
constantes quebrantos de salud.Sin embargo, pese a la importancia
que tiene, en México son pocas las organizaciones que lo
practican,

Decigsion de contratar

La decision de contratar al solicitante seilala el fin del
proceso de seleccidn, Esta decision corresponde generalmente al
que serd jefe o supervisor directo del candidato.Para efectos de
mantener una buena imagen de la organizacidn, es conveniente
comunicarse con los candidatos rechazados, por la razdén que de
ellos puede surgir el candidato iddneo para otro puesto.Incluso
81 no se preven vacantes a corto plarzo, es conveniente conservar
los expedientes de todos los solicitantes,

2.5.2, Motivacidn al personal

Los empleados poseen diferentes necesidades, y 1las
convierten en deseos especificos dentro de la organizacién, los
que se deben conocer; pero no pueden hacerse presunciones féciles
regpecto de qué quieren en realidad los empleados recibir de
parte de la organizacidn,Ennumero algunos que pienso son comunes
deseos o necesidades de los empleados de las organizaciones:

a) Pago.

b} Seguridad en el trabajo.Que el empleado sienta que su
permanencia en el puesto es firme y sequra.



¢) Aceptacidn social.Se fundamenta por la necesidad del hombre
de aceptacidn del grupo al que estd vinculado.

d) Reconocimiento del trabajo realizado.Puede ser satisfecho
por la direccidn a traves de la exaltacidn verbal por el
trabajo bien realizado; por recompernsas monetarias por
sugerencias aceptadas; por el reconocimiento en premiaciones
piblicas, etc.

e) Un cargo estimulante.Por la necesidad de reconocimiento que
tieng el ser humano y que es un escalédn para la
autorrealizacidn.

f) Condiciones de trabajo seguras, confortables y atractivas.

No solamente el empleado tlene necesidades que desea que la
empresa le satisfaga, pues tambien esta tiene ciertos tipos de
comportamienta que desea encontrar por parte de aquel.ba
responsabilidad directiva por  generar este tipo de
comportamiento, se denomina usualnente % motivacién “.En esencia,
se trata de la capacidad de conciliar los intereses del cmpleado
y la organizacidn, de tal manera que el comportamiento resultante
pretenda la ejecucidn de los deseos de los empleados, como
sinmultdaneamente la obtencidn de los objetivos de la organizacidn.

En la medida de lo permitido, alguna participacién de los
subordinados en las decisiones que los afecten, tanto a ellos
como a la empresa, serda probablemente mirada como un
reconocimiento de su labor e influird con seguridad, en sus
necesidades humanas de autoestima y autorrealizacidn.

Asimismo el organismo trata de evitar situaciones que
castigan al trabajador y busca que se encuentre " a gusto “; es
de osperar entonces que los trabajadores insatisfcchos se
consideren en una situacién de castigo, y por lo tanto se
ausenten y remnuncien a su trabajo con més frecuencia que los
individuos satisfechos.
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El personal cuyas necegidades propias esten satisfechas con
el trabajo, tienen mds posibilidades de permanecer dentro de la
organizacicon, es por eso que la satisfaccién de necesidades tiene
valores que es impcrtante desarrollar para formar grupos de
trabajo estables.

Sin embargo, existen empleados que no se encuentran
satisfechos que nunca se ausentan de su trabajo y mucho menos
renuncian a él; esto se debe en ocasiones a su alto sentido de
responsabilidad porque saben que nadie conoce la funcidén mejor
que ellos, por eso no la abandonan; otras veces es porque la
persona tiene una gran necesidad de trabajar y no renuncia porque
gabe de la escasez de empleos y la dificultad que puede encontrar
para conscguir uno.Por la importaucia que tiene para la entidad,
una solucién -o parte de una solucién- consiste en la rotaclén de
puestos, técnica con la que puede lograrse que el personal
conozca de varias actividades y le da m&s experiencia y una
sensacién de que su labor es mis completa.

A pesar de lo que se ha dicho, existe una tendencia a no
pensar ni actuvar a fondo en el &rea de la motivacién; lo que
suele costar muy caro.Se requiere de ella para conseguir de el
personal la productividad m&s alta.Aunque en cierto modo sea
sorprendente, las condiciones agradables de trabajo hacen menor
cfecto en el empleado que el que surte el hecho de que existan
oportunidades futuras de ascenso, las bonificaciones, el reparto
de utilidades en entidades privadas, etc; pero tampoco tales
incentivos llevan a los empleados a producir el méximo de sus
capacidades.

Los motivadores mejores y mds duraderos no son ni el dinero,
ni otros beneficios de corte econdémico, son los aspectos de
trabajo que satisfacen las necesidades de los empleados,Cuando el
trabajo ofrece una oportunidad para desarrollarse, ¢ produce el
reconocimiento de sus iquales, los empleados encuentran
satisfaccidén.

Para utilizar la técnica de la motivacién en el trabajo, los
administradores deben darse cuenta de las necesidades del
individuo, asi como de sus intereses primordiales y las metas de
su carrera.Se requiere también que estén interesados en las
sugerencias de los empleados para que cada uno de ellos crea que
su sugerencia sera cuidadosamente estudiada, y si es itil,
aceptada.La idea de que puede influir de alguna forma en el
destino de su compainiia hace mucho para motivar al empleado a
desenpefiar mejor su trabajo.
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" Rensis Likert de la Universidad de Michigan, ha
descubierto que es posible identificar el clima organizacional o
adminigrrativo, y que a partir de el pueden predecirge la
productividad y otros factores como la rotacién de
personal .Mediante cucstionarios especiales se clasificaron
diversos estilos administrativos en una escala continua de cuatro
puntos, desde el autocrdtico hasta ¢l participativo.Mediante el
andlisis de los resultados de los cuestionarios en cientos de
compafifas, Likert pudo demostrar los efectos a largo plazo de los
estilos administrativos predominantes en las operaciones de un
negocio, asi como los resultados al cambiar dichos estilos.Sus
hallazgos indican la importancia que reviste un departamento de
personal consciente del estilo administrativo de la direccién de
la firma, y tambien, de lo vital que es el interés de la misma,
por la motivacién en el personal "7,

2.5,3, Capacitacidén y desarrollo

2.5.3.1, Capacitacion

El término '"capacitacidén" comprende 1la adquisicién de
conocimientos, principalmente de carélcter técnico, cientifico y
administrativo. :

Aungue  la capacitacidén auxilia a los miembros de la
organizacidén a desempeflar su trabajo actual, sus beneficios
pueden prolongarse toda la vida laboral y pueden auxiliar en el
aesarrollo de esa persona para cumplir con futuras
responsabilidades.En la actualidad, a la capacitacién se le
comienza a conocer también como "educacién continua',

Couindberd oy AZuditoria de dperactones bartord Taontea Mexco, 00, 1989 p. 137
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Las razones para proporcionar la capacitacion son muy

nmerosas, se pueden destacar las siguientes:

Mejora el conocimiento del puesto.
Eleva la moral de los empleados.

Fs un auxiliar para la comprensidn y la adopcion de las
politicas,

Agiliza la toma de decisiones y la solucidn de problemas.
Incrementa la productividad y la calidad de trabajo.
Ayuda a mantener bajos costos en muchas areas.

Se promueve la comunicacidn a toda la organizacién.
Alimenta la confianza,

Contribuye positivamente en el manejo de canfliclos y
tensiones.

Sube el nivel de satisfaccidén con el puesto.
Permite el logro de metas individuales.

Elimina los temores de incompetencia o la ignorancia
individual .

Pasos para la capacitacién

1.

2.

[&1]

Evaluacidn de las necesidades.
Objetivos de capacitacién.

Contenido del programa de capacitacion.
Capacitacidn.

Evaluacidn de la capacitacidu.
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1. Evaluacidn de las necesidades.

Para decidir el enfoque que debe utilizarse, el capacitador
evaliia las necesidades de capacitacién.La evaluacién de
necesidades permite establecer un diagnéstico de los problemas
actuales y de los desafios que es necesario enfrentar.

Bl andlisis de las nccesidades es parte medular antes de
lanzar programas de capacitacidn, pues es neccesario conocer Los
requerimientos actuales y futuros. .

2, Objetivos de capacitacidn.

Una buena evaluacidn de las necesidades de capacitacidn
conduce a la determinacidén de los objetivos de capacitacidn; los
cuales deben estipular claramente los logros que se deseen y log
medios de los que se dispondrd.sSi los objetivos no se logran, el
departamento de personal adquiere retroalimentacién sohre el
programa Yy los participantes para lograr el éxito en otra
oportunidad.

3. Contenido del programa.

El contenido del programa de capacitacién debe ir de acuerdo
con la evaluacidon de las necesidades y 1los objetivos de
capacitacidn,

Puede proponer la enseflanza de habilidades especificas,
suministrar conocimientos necesarios y/o de influencia en las
actitudes.Debe llenar las necesidades de la organizacién y las de
los participantes, :



4, Capacitacidn.

Antes de revisar los métodos de capacitacion es conveniente
mencionar que cualquiera de ellos puede utilizarse; el que alguno
resulite mejor que el otro dependerd de: los resultados arrojados
por la evaluacidén previa; la efectividad respecto al costo;
contenido deseado del programa, acords a los objetivos
planteados; idoneidad de las instalaciones con que se cuenta;
prefercnciag y capacidad de las personas que recibiran el curso;
preferenciag y capacidad del capacitador; ctc.

En términos generales, el capacitador debe conocer cada una
de las tecnicas siguientes para poder seleccionar la mds adecuada
para cada ¢aso:

a) Instruccion directa sobre ¢l puesto,

Se imparte durante las horas de trabajo: la instruccidn es
impartida por un capacitador, un supervisor o un compattero de
Lrabajo.kn seguida se pide al individuo en capacitacidn que imite
el ejemplo del capacitador.Las practicas se repiten hasta que la
persona domina la técnica.

b) Rotacidén do puestos.

A fin de proporcionar a sus cmpleados experiencia en varios
puestos, algunas enpresas alientan la rotacidén de personal de una
a otra funcidn,Cada movimiento de uno a otro puesto es precedido
por una sesifn de dinstruccidn directa.Ademds de proporcionar
variedad en su labor diaria, esta técnica ayuda a la organizacion
en periodeos de vacaciones, ausenciasg, renuncias, ete.

¢) Conferencias, videos y peliculas, auwdioviguales,
5. Evaluacidn de la capacitacidn.

En primer lugar, es necesario establecer las normas de
evaluacidn, antes de que se inicie el proceso de capacitacidn.i
continuacidn se administra a los participantes un examen anterior
a la capacitacién, para determinar el nivel de sus
conacimientos.Un examen posterior a la capacitacién, y la
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comparacién entre los resultados de ambos, prueba log resultados
obtenidos por el programa.Si la mejora es significativa puede
considerarse que el programa logrd sus objetivos,El programa de
capacitacidén habrd logrado sus objetives totalmente 8i se cumplen
por completo sus normas de evaluacidn y si existe la
transferencia al puesto de trabajo.

2.5.3.,2, Adiestramiento

En recientes aflos, ha venido creciendo el interés por el
desarrollo de programas de adiestramiento de personal, tanto en
el sector privado como en el estatal.

La empresa privada considera fundamentalmente que necesita
una mano de obra capaz para poder competir en el mercado y
cumplir con sus objetivos sociales y econdmicos; es was, ahora
ante la puesta en prdactica en este afio 1994 de el Tratado de
Libre Comercio { TLC o NAFTA, por sus siglas en inglés ) para
México, Estados Unidos y Canadd es urgente que las compafiias
consideren la implantacidn de el adiestramiento de personal en
forma permanente y no espordadica, ya que les permitiri elevar su
calidad y nivel de competitividad para poder enfrentar este reto
con la preparacidn suficiente y lograr su supervivencia en ol
mercado.

§i bien es cierto que la responsabilidad de preparar
profesional y técnicamente a los ciudadanos que participan en la
direccidn y ejecucién de log procesos de administracién vy
produccidn de las organizaciones actuales, corresponde al sistema
educativo del pais, no es menos cierto que a las empresas les
compete promover el desarrollo de sus recursos  humanos,
congiderando que tal desarrollo permitird que desempefien nejor
sus lahores y, come consecusencia, alcanzar sus objetivos.

De ahi que el adiestramiento de personal se considere como
el pracesc mediante el cual la empresa estimula al ctrabajador o
empleado a incrementar sus conocimientos, destreza y habilidad
para aumentar la eficiencia en la ejecucidn de la tarea, y asi
contribuir a su propio bicnegtar y al de la institucidm,

El adiestramiento ofrece al trabajador la oportunidad de
actualizar y renovar sus conocimientos, a tono con el avance de
la época.
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Resulta evidente entonces, la necesidad de que ejecutivos y
subordinados reconozcan su importancia y promuevan en  comin
programas para adiestrar debidamente organizados, para beneficio
de unos y otros.

Objetivos del adiestramiento

« Incrementar la productividad.

- Promover la eficiencia del trabajador.

» Proporcionar al trabajador una preparacidén que le permita
desempefiar puestos de mayor responsabilidad.

+ Promover una mayor seguridad en el empleo.

+ Ayudar a desarrollar condiciones de trabajo mds satisfactorias
mediante los intercambios personales surgidos por motivo del

adiestramiento. i

+ Contribuir a reducir los movimientos de personal, tales como
renuncias, destituciones, etc.

« Disminuir las quejas del empleado y proporcionar una moral de ,
trabajo mds elevada,

Facilitar la supervisidén del personal .
+ Promover los ascensos sobre la base del mérito personal.
* Reducir los accidentes de trabajo.

+ Disminuir los costos de operacién.

Bl supervisor tendrd un papel decisivo en el adiestramiento
de sus subalternos.Ademds de tener respongabilidad de convertirse
en el maestro de ellos, debe participar en la planiticacidn del
programa de adiestramiento.Fsto debido a que el supervisor es
quien mejor conoce los deberes y responsabilidades del cargo,
destreza y habilidad exigidos para desempeilarlo y la capacidad
real de la persona en tal posicidn,
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Etapas de los programas de adiestramiento

La organizacidén de los programas de adiestramiento de una
empresa dependerd de muchos factores, tales como objetivos y
tamaiio de la entidad, existencia de instituciones especializadas
en adiestramiento o bien , personas con capacidad para impartir
el adiestramiento que percenezcan a la organizacidn, ete,

Las fases para orgauizar las actividades de adiestramiento,
a grandes rasgos, son
1) Fase inicial
- Conocimiento de la empresa, su organizacién y politicas.
2) Estudio del personal de la empresa
- Nivel de supervisores.
-~ Nivel técnico.
- Nivel de oficinistas y obreros.
3) Identificacidn de necesidades y adiestramiento
4) Andlisis de la informacidén obtenida para:
~ Determinar necesidades de adiestramiento.
- Establecer prioridades en el adiestramiento.
- Determinar a quién adiestrar y en qué drea.
5) Recursos e ingtalaciones necesarias
6) Organizacion de los cursos
- Definir objetivos y requigitos de admision,
brogramacion.
~ Método que debe utilizarse.

- Duracion y evaluacidn,



7) Presentacidn del programa a la gerencia
- Presentar gréaficas.
- Obtener apoyo y aprobhacion.
- Demostrar el vesultado que se pretende alcanzar,
B) Reclutar a los instructores, sean de la empresa o externcs,

9) Publicidad del programa,

Métodos de adiestramiento

Pueden adoptarse diversos métodos para el adiestramiento,
ello depende del nivel de desarrollo de los participantes y del
tipo de actividad sobre la que se pretende adiestrar.

Los métoedos pueden utilizarge  independientemente o
conbinados.Bs de observar que cada uno de ellos presenta
caracteristicas distintas y su uso en el adiestramiento esté
condicionado a los objetivos que se proponc el programa que se
desarrolld, los métodos son:

Método informativo.Es generalmente usado cuando se adiestra a un
grupo numeroso de empleados, o cuando se va a instruir al
personal sobre la laplantacion de nuevos métodos , sistemas y
procedimientos de trabajo, ¢ bien, cuando se les va a conunicar
cambios en la estructura organizativa de un departamento,

Método educativo.Es una oricntacidn recibida por el participante
en su funcién, impartida por un asesor técnico o instructor de
vastos conocimientos y experiencia en el &rea en la cual ge
reciba el adiestramiento; por la anterior razdn es que requicre
un niimero reducido de participantes.

Método de conferencia (o expositive).Un grupo de personas aporta

sug ideas con el fin de resolver de manera conjunta problemas
colectivos o individuales.
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Seminario.Los participantes intercambian sus ideas o experiencias
sobre el tema que se desarrolla, bajo la direccion de los
ingtructores que intervienen para aclarar, exponer o corregir
conceptos,

Otros métodos que tambien se usan para el adiestramiento
s0n;

- De mesa redonda.

Practico o de laboratoriao,
- De preguntas y respuestas.

- Simposios y congresos.

Las entidades pueden suplir sus necesidades de recursos
humanos internamente mediante la identificacién, el
ddiegstramiento y el perfeccioniento de las cualidades del
personal que estd apto para la promociodn.

Una vez que las personas con cualidades y posibilidades para
ascender han sido identificadas, empieza el procedimiento para
prepararlas para su nuevo trabajo, que tambien debe identificar
y describir de antemano el departamento de personal,

El adiestramiento es efectiveo solo cuando se prepara al
personal para llenar requisitos tanto futuros como presentes: el
trabajo y el adiestramiento deben proporcionar al individuo
experiencias con significado para el, no saturarlo de
conocimientos o prdcticas que no le van a sorvir.El proporcionar
a una persona la oportunidad de aprender y no proporcionar la
oportunidad de emplear o beneficiarse con lo que ha aprendido,
vielve imitiles las actividades del adiestramiento.



Diferencia entre capacitacidn
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y adiestramiento

ADIKSTRAMIENTO

CAPACITACION

-Requiere adquirir una habi-
lidad, casi siempre a través
de practicar trabajos ma-
nuales y/o fisicos;por lo
que es necesario en toda
clase de trabajos.

-Predomina en niveles infe-
riores no calificados.

-Se aplica a tareas especi-
ficas(puestos concretos) .

-Se adquiere destreza a tra-
vés de trabajos fisicos y
manuales,ello le da un ca-
rdcter practico;y requicre
aplicacidén inmediata.

-Se necesita solamento tratdn-
dose de puestos calificados,
téenicos y ejecutivos.

~-Conforme se asciende en nive-
les jerarquicos, tiene mayor
importancia.

-Suele darse para todas las ca-
pacidades que se requieran en
un oticio o profesidn,por lo
mismo, es mds general.

-Provee de conocimientos de
cardctrr técnico, cientifico
vy administrativo.

Para ubicar a ambos
conocimientos, que como
sigulente esquema:

coneepltos,
sereas

de
el

clmulo
muestro

dentro del

humanos recibimos,

r~ a) Adiestramiento

I 1.Entrenamiento«

’ 2.Desarrollo

Desarrollo

l b) Capacitacién

kducacidn «

2,5.3.3.

El desarvollo es la educacidn objetivo
ampliar. desarrollar y perfeccionar a las personas para su
crecimiento profesional en la empresa, o para estimular su
eficiencia y productividad en el cargo.Sus objetivos persiguen
plazos mds largos, para dar al personal aquellos conocimicntos
que sobrepasan a los cxigidos en el cargo actual y lo preparan
para agumir funciones mds complejas o numerosas.Debe obedecer a

que tiene par
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un programa implantado con anterioridad y en atencién a una
accidn sistemidtica que persgigue la adaptacidn de los empleados a
la filosofia organizacional.

El desarrollo se refiere pues, a conceptos tedricos, y se
distingue de el adiestramiento en que este se dirige
principalmente a trabajadores., mientras que aquel se orienta a
personal ejecutivo.El adiestramiento es proyectado mds a corto
plazo y busca un propdsito delinido como la operacidén de una
maquina, no asi el desarrollo, que pretende dar una educacidn mis
anplia con propositos a largo plazo.

La organizacion tiene sus objetivos bien definidos, y debe
alentar a sus integrantes a contribuir a lograrlos.Esto tiene un
doble efecto : evitar que los esfuerzos de los empleados se
dispersen y asegurarse que todos conocen bien las oportunidades
que les brinda la organizacionm.

La gerencia general debe mostrar un vivo interés por el
desarrollo y crecimiento de todos 1los empleadus.Cuando la
gerencia se interesa por el desarrollo del personal, es posible
que los mandos medios imiten esa actitud.

Andlogamente, el personal necesita saber como se juzga cn la
empresa su desemperio, pues de lo contrario tilene escasas
posibilidades de saber 8i se encuentra por el camino
adecuado.Como respuesta a esta demanda, el departamento de
personal puede suministrar retroalimentacidén wmediante los
parametros de desempefio que rijan en la empresa y a traves de
informacion relativa o las politicas de promocién y concesgién de
nuevos puestos.

2.5.3.4. Evaluacidn del desempefio

Bl procedimiento para evaluar al personal se denomina
evaluacion del desempeflo, y generalmente gse elabora a partir de
programas formales de evaluacion.



- 49 -

La avaluacion del desempeiio s un sistema de apreciacidn del
desempefio del individuo en el cargo y de su potencial de
desarrollo.Es indispensable para la administracion, pues por este
conducto se pueden encontrar problemas de supervision de
personal, de integracidn del empleado a la empresa o al cargo que
ocupa actualmente, del no aprovechamiento de empleados con un
potencial mas elevado que aquel exigido por el cargo, de
motivacidn, etc,

Objetivos de la evaluacidén del desempefio

1) Permitir condiciones de medida del potencial humano para
lograr su completa aplicacidn,

2) Permitir el tratamiento de los recursos humanos como un
recurso bhdsico de la crganizacidn y cuya productividad puede
ser desarrollada y elevada indefinidamente.

3) Proporcionar oportunidades de crecimiento y condiciones de
ofectiva participacion a todog los miembros de la institucida,
teniendo presentes por una parte los objetivos
organizacionales y por otra, log objetivos individuales.

Estandares de desempeiio

La evaluacitn del desempefio precisa de estdndarcs que
constituyen los pardmetros que permiten mediciones wis
objetivas.Para ser efectivos deben guardar relacidn estrocha con
log resultados que se desean on cada puesto.No pueden fijarse
abiartamente, al contrario, deben ser resultado del andlisis
directo de cada pussto.



Mediciones del desempefio

Requiere asimismo, disponer de mediciones del desempefio, que
gon los modos de calificar cada funcidn o actividad.Deben ser de
uso fdacil, confiables, y calificar los elementos esenciales que
daterminan el desempeiio.

Es bueno sefialar aqui, qgue las mediciones del desempefio
pueden ser objetivas o gubjetivas.Las objetivas son las que
puaden ser verificables por otras personas.Por ejemplo, el nimero
de metros cuadrados quo cubre un pintor en gu labor diaria es un
resultado objetivo y verificable.Las medidas objetivas son de
cardcter cuantitativo.Las mediciones subjetivas del desempefio son
las calificaciones no veriticables, que pueden considerarse como
opiniones del evaluador.

Werther™ cita los siguientes métodos de evaluacidn:

a) Métodos basados en el desempetio durante el pasado:
+ Escalas de puntuacion,

+ Listas de verificacidn.

« Método de seleccidon obligatoria.

+ Método de registro de acontecimientos notables.

+ Matodos de evaluacidn comparativa.

+ Escalas de calificacidn conductual.

+ Método de verificacidn de campo,

+ Establecimiento de categorias.

« Estimacion de conocimientos y asociaciones.

Método de puntos comparativas,
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+ Método de distribucién obligatoria.

+ Método de comparacidn contra el total.

b) Métodos de ‘evaluaciodn basados en el desempeio futuro

+ Autoevaluaciones.

« Administracidn por objetivos.

+ Evaluaciones psicologicas.

+ Método de los centros de evaluacidn.

Por su parte, Chiavenato'” considera los siguientes

de evaluacidu del desempeiio:

a) Método de

escalas grdficas

+ Fscalas grdficas continuas.

+ Escalas graficas semicontinuas.

+ Escalas grdficas discontinuas.

b) Método de
¢) Método de
d) Método de
e) Método de
) Método de
g) Método de

h) Método de

escogencia forzada.
investigacién de campo.
los incidentes criticos.
comparacion por pares.
superposicion de perfiles.
ordenamiento.

las frases descriptivas.

i) Método del consenso coman,

15

URLRVEEATE, TIAiDATEO TR, cit., e, 252 158

mét.odos
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j) Método de autoevaluacion.
k) Método de evaluacidn por resultados,
1) Métodos mixtos.
Finalmente, para Arias Calicia® , los métodos de evaluacidn
del desempefic son:
a) Método de comparacidn :
+ Alineamiento.
+ Comparacidn por pares.

+ Distribucidn forzosa.

b) Métodos de escalas
+ Bscalas continuas.

+ Bscalas discontinuas,.

¢) Métodos do listas de comprobacidn
+ Listas checables ponderadas.
+ Listas checables de preferencia.
Y como log anteriores, se pueden citar otros métodos, lo mis

importante es que la organizacion use el que mds se adapte a su
propio caso.
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2,5.4. Administracidén de sueldos

S8in duda en wuchas organizaciones la compensacidn econdmica
no llega a motivar a los ewpleados hasta donde deberia; el
aspecto de la remuneracion ocupa un lugar destacado como
instrumento de satisfaccidén en el trabajo y buenas relaciones
interpersonales, pese a que existen otros factores de naturaleza
social y psicoldgica de no menor importancia.Ahora bien, es
preciso no perder de vista que la remunervacidn contituye para el
trabajador, empleado o funcionaria, el factor condicionante vy
determinante de su "modus vivendi”.

Es evidente por olLra parte, gue la empresa privada trata de
formular una politica de remuneracidén adecuada que pernnita
reducir los costos de produccion, para asi poder competir en el
marcada.

Bl Fstado, por su parte, ante el continuo desplazamiento de
la clase téenicamente capacitada que labora en el sector publico
hacia las institucuiones privadas, se ha visto precisado a
formular una politica racional de remuneracidm.

La compensacion del empleo representa una parte importante
en los costos de operacidn de las organizaciones.“Por lo tanto,
su  éxito depende de cudan efectivanente estos costos sean
controlados y como se logre productividad de los eumpleados a
cambio de los sueldos cque se les paga'*,

Para la mayor parte de los empleados el pago tiene un efecto
directo sobre su nivel de vida, y sobre el reconocimiento que
pueden obtener dentro de su comunidad, por lo que ademds de
surtiv efecto sobre su modo de vida, también lo hace sobre su
"status" an su qrupo de trabajo.

Asi, si hay un sistema chjetivo para determinar el valor del
trabajo de cada persona y su rendimiento, vy hacer que cada quien
apté enterado de como se tlegd a esta determinacidn, es menos
probable que los empleados se perciban a si mismos como victimag
de inequidad en los pagos.
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Es mds probable que los empleados perciban equidad en el
pago, y relacionen este con su productividad, si hay un
subsistema formal a cargo de los sueldos y salarios de la
organizacion,Los métodos y sistemas de sueldos y salarios que la
entidad implante deben marcar la pauta sobre la que se basen las
decisiones de page individuales.Las decisiones seran mis
equitativas y consistentes que si no hay un sistema especifico
para tal £in.

Objetivos de los sistemas de sueldos

Asi como otras funciones de la administracion de personal se
rigen por sistemas especificos, el de compensacidén debe ser
adaptado a las necesidades propias de la cowpafifa.Sin embargo,
ennumero en sequida algunos objetiveos que generalmente trata de
alcanzar el sistema de remuneracién :

1. Ayudar a atraer el numero y clase de empleados necesarios para
la operacion de la organizacién.

2, Permitir a la entidad tener capacidad para competir en la
comercializacidn y venta de sus productos y/o servicios.

3, Ser aceptado por los empleados y motivarlos a trabajar mejor.
4. Dar al personal la oportunidad de lograr sug aspiraciones,

5. Ofrecer a los empleados un motivaute para mejorar sus
destrezas y habilidades.

Los objetivos, para ser alcanzados, requieren la
implementacion de politicas acordes a ellos, pues estas sirven de
guia para la toma de decisiones.Por ejemplo, algunos criterios
para la eclaboracidn de politicas pueden ser :

1. 8i el nivel de sueldos y salarios de la empresa en relacién a
otras ha de ser superior, similar o inferior.

2. Decerminar cudnto pueden variar los sueldos de la tarifa
establecida por la compaliia para conformar necesidades al
momento de negociar con un emplsado.

3. El nivel de pago al cual los nuevos empleados pueden ser
contratados y la diferencia mantenida entre los empleados
nuevos y los de mayor antigliedad.



4. Los intervalos en que se deberan hacer aumentos de sueldos y
el grado en que antigiledad y méritos deberan influir en esos
aumentos.

La forma de pago mds comin es la cuota diaria, pues es nds
facil de aplicar que otras formas de pagqo.Permite que los paqgos
de sueldo sean rdpidamente computados,ya que por ejemplo, los
criterios de tiempo y los registros de produccion del individuo,
aunque Gtiles para el control, no son muy faciles para registrar
los pagos bajo este sistema.Ademds la cuota diaria puede ser el
unico sistema que puede ser usade cuando los empleados estan
aprendiendo un nuevo trabajo, porque es muy dificil precisar
otrog criterios.

Sistemas de valuacién de puestos

"El wvalor relativo de puesto puede ser determinado al
compararlo con otros dentro de la organizacidn o con una escala
claborada para este fin.Los métodos de valuacion de puestos,
ademds, sirven para valorar al puesto como un todo o en las
principales partes o factores que lo constituyen.Existen cuatro
métodos que a continuacidn seflalamos por orden de importancia, de
menor a mayor : sistema de jerarquia o rango; sistema de grados
predeterninados; sistema de comparacidn por factores y sistema de
puncog",

Empero, los métodos de valuacion de puestos no determinan
los sueldos, Unicamente dan la base para su determinacién,El
vilor de cada puesto dado en términos del método usado, debe ser
convertido al pago por hora, dia, semana,etc., seqin corresponda.

Se recomienda agrupar los puestos por gradog o grupos y
establecer politicas de pago para que todos los puestos de un
tipo o gsemejantes, sean pagados dentro de un mismo rango o grado.
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La fase final dentro del sgistema de remuneracidénm es la de
determinar el grado apropiado de sueldo de cada puesto conforme
a su valuacidn.Tradicionalmente el valor se determina en base al
puesto, sin tener an cuenta el rendimiento del individuo en el
trabajo.De esta manera, el rendimiento de aquellos que exceden
los requisitos del puesto se estimula con aumentos de sueldo
dentro del alcance del grado en que se ubican o bien, a traves do
una promocidn a un puesto del grado siguiente, si es Lactible,

Para cada clase de trabajo comparable, debe haber una escala
de sueldo.La diferencia entre los puestos debe considerar, entre
otros: responsabilidad, la contribucidén a las utilidades,
educacion y el lapso de tiempo en que una decisidén tomada por una
persona afecta a la compafiia,

2.5.5. Servicios y prestaciones

Una de las principales causas de los problemas entre los
empleades y los patrones, es la biisqueda de aquellos por lograr
mayores prestaciones y beneficios, para mejorar sus candiciones
de salud, sociales, culturales, econdmicas.

ho anterior se justifica mas en los tiempos en que vivimos,
por el alto costo de la vida.La vigencia de un programa de
prestaciones beneficia a la organizacion y a su elemento humano
porque es capaz de wmotivar al aumento de la productividad vy
eficiencia en el trabajo, asimismo reducir la rotacidén de
personal y crear un sentido muy amplio de pertenencia a la
instirtucion,

Aunado a esto, la imagen cue ofrcce el oarganismo a la
opinidn piblica os positiva, y asi podrd contratar personal mas
apto e iddneo, que serd atraido por las condiciones de trabajo
que propicia el programa de servicios y prestaciones,

La gerencia, al formular la politica que guilard la accidn de
este programa, debe tener on cuenta, para asegqurar su efectivo
dasarrollo, concideracioneg como las giguientes:

a) Capacidad econdmica de la ewpresa.Bsto quiere decir que ain
cuando los programas de prestaciones son deducibles de
impuestos, en su momento, no dejan de ger una carga acondmica,
por lo qua debe tenerse muy en cuenta este factor al momento
de implementar el programa de prestaciones,
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b)) Beneficiarios de los programas.Todo el personal debe
beneficiarse de estos programas.

¢) Fipanciamiento de los programas.Pava que el o los programas
puedan operar, se debe tener bien definido desde su arranque,
las fuentes de donde so van a extraer los recursos para que
nunca s¢ detengan.

d) Administracidn de los programas.

e) Rovisidén periddica.Se hace para verificar la correcta marcha
del programa de servicios y prestaciones, y si no es asi,
deben practicarse los ajustes pertinentes para reencalzar su
funcionamiento.

Bs de esta forma como el plan de servicios y prestaciones
debe abarcar aspectos que contribuyan a mejorar el nivel de vida
de los empleados de la organizacidn.En México, la mayar parte de
las empresas de la iniciativa privada son medianas, peguedas o
las que se ha dado por denowinar “microempresas', todas ellas en
su gran wayoria, lamentablemente, por su minima capacidad para
financiar buenos programas de prestaciones y servicios no lo
tienen, y su porsonal no puede elevar su "modus vivendi", por lo
tanto, es minimo el numero de trabajadores que se  wven
beneficiados por cste tipo de planes, que tambien se conocen como
de "previgidn social®.

El listado siguiente fué elaborado por Raymundo Amaro en su
obra "Administracidén de personal"”’, el cual considero que
contione aspectos basicos a tomar en cuenta para elaborar un plan
de prestaciones, sin ser limitativo, es decir: es5 posible
agregarle algunos otros elementos de previsidon social que on &1
no fueron cousiderados.

1. Servicios médicos y de salud

- Consultas médicas.

- Hospitalizacidn.

- Atencidn obstétrica.

- Scrviclos quiridrgicos y de anestesia.
Servicios de gala de operdaciones.

- Bxamen de laboratoria.

B e N I L SR



kxdnenes de vadlografia,
- Atencidn médica de recién nacidos.
- Servicios odontoldgicos.

2. Prestaciones econdmicas

- Participacidn en los beneficios de la empresa.
Gratificacidn anual.

Préstamos.

- Ayuda para despensa.

Ayuda para transporte.

i

t

3. Condiciones de trabajo

Transporte hogar-trabajo, trabajo-hogar.
Comedores,

Salones do descanso.

Sanitarios limpios y en buenas condiciones.
- Agua potable.

i

4. Seguros y pensiones

- Seguro de vida.

- Pensiones y jubilaciones,

- Seguro social,

- Indemnizaciones por accidentes de trabaje.

5. Servicios de educacidn, cultura y recreacion

- Escuela para hijos de los trabajadores,

Becas de sstudios,

Biblioteca.

Orientacién a los trabajadores y familiares: juridica, social,
etc.

- Concursos de arte y deportivos

- Patrocinio de actividades de teatro, cine, conciertos, etc.

- Reunioues sociales entre el personal.,

- Vacacicnes vy praéstamnas especiales.

- Permisos en el dia de cumpleaiion del trabajador.

i

6. Vivienda

- Préstamos para construccidn o reparacion de viviendas.
Asignacion de viviendas mientras preste servicios en la
empresa.



‘7. Otros servicios y prestaciones

Formacién de cooperativas.
- Guarderias infantiles,

2,.6. FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS Y
RELACIONES CON OTRAS AREAS.

La misidn que cumple la Adwministracidn de Recursos Humanos
en una organizacién, congiste en aumentar al miximo el
rendimiento del personal, en bencficio de ambos.Lo anterior no
quiere decir que se explote a los individucs, significa que se
propicie un ambiente para que los mejores talentos ingresen a la
instituciédn, se desarrollen y se apligquen al mdximo
eficazmente.De esta manera, las metas de la compafiia y las
propias metas de los empleados se pueden compenetrar, para
fomentar el! desarrollo de ambas partes.

Delimitar las funciones y atribuciocnes del departamento de
personal es una de las tareas de la derencia para lograr de
manera efectiva la coordinacién de sus relaciones con otras édrcas
o departanentos.las  funciones bdsicas del departamento de
personal pueden concretizarse en las siguientes:

a) Administrar los sistemas de clasificacidén de puestos;
remuneracion; de calificacidn de personal; de
reclutamiento y seleccion; de adiestramiento; de retiro
y otros.

b) Diagnosticar la estabilidad o la moral de la
organizacidn, esta actividad puede ser realizada a través
del estudio y andlisis de indices de eficiencia, de
ausentismo, de accidentes, de rotacidén de personal,
etc.Supervisar y revisar los contratos individuales vy/o
colectivos de trabajo,

c) Proponer los proyectos, instructivos o manuales
necesaring para regir las relaciones de trabajo de la
institucion,
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d) Asesorar a los dirigentes en la elaboracién y formulacién
de politicas de personal.

e) Prestar auxilic a los supervisores en la administracién
del sistema de personal y en los problemas gue su
implantacidn pueda ocasionar,

£} Aquellas que ademds de las anteriores le sean conferidas
por la gevencia competente,

Frecuentemente, en pequefias y wedianas empresas, la funcién
de pergonal no sc organiza por separado.De todos wmodos, es
lmportante revisar sus funciones perisdicamente,

En fin, las funciones arriba citadas son enunciativas, no
Limitativas, y el departamento de personal puede adaptar sus
funciones a las caracteristicas y necesidades de la empresa.la
funcion de la Administracién de Recursos Humanos en su nivel mds
productivo no se limita a desempeflar lo anteriormente mencionado,
sino que va mds alld: pone sus actividades al servicio de la
institucidn para contribuir a la planeacidn, atraer y conservar
al personal de mis alto potencial, mantener una compensacion
coquilibrada, etc.

Por lo ¢ue toca a las relaciones de la Administracion de
Recursos Humanos con otras Areas, considero al respecto que las
actividades del departamento ds personal estan encaminadas a
fortalecer y hacer wis tirme la requlacidn y diveccidn del
2lemento humano.Recursos Humanos recomienda, coopera y aconseja;
a sun vez al mando de linea de hecho adopta y aplica las
politicas, técnicas y procedimientos en  sus respoctivas
aperaciones,

El irectivo de  personal debe wmantener la  debida
coordinacion y armonia entre 1a unidad a su mando vy las demds de
naturaleza ejecutiva(administrativa) y operativa,De igual manera,
eg su deber el acongejar a lus dirvectores de las ctras areas y
departamentos para que basén sus decisiones y politicas sobre
criterios razonables de justicia y equidad laboral.



CAPITULO III

METODOLOGIA DE LA AUDITORIA
OPERACIONAL

3.1. GENERALIDADES

3.1.1, Auditoria Operacional de la Administracidn de Recursos
Humanos.

Para todo organismo social, el recurso humano es de vital
importancia, abarcando éste la preparacién del personal y el
aprovechamiento de sus aptitudes y habil idades innatas.

Fs necesario aplicar la auditoria de la administracidn de
recursos humanos en un organismo para examinar la actuacién y
desempelio del personal para analizar sus logros vy las
posibilidades do una mejoria en las metas a corto y largo
plazo.

Para lo anterior sirve la Auditoria Operacional de la
Administracidn de Recursos Humanos (AOARH), que no es mis que
un andlisis de las politicas y prédcticas de personal en una
organizacién y la evaluacién de su funcionamiento actual,
arrcjando una serie de sugerencias para el mejoramiento,
convirtiéndose en un sistema de revisién y control para
informar a la administracicdn sobre la eficiencia de su programa
de recursos humanonsg.

Un elemento muy importante gque debe considerar el auditor
al inicio de su examen consiste en lo que se puede denominar la
basa de la funcidn del departamento de personal .Deben existir
conceptos positivos y objetivos relativos a la conducta y
potencialidad humana, los cuales se pueden identificar y
ofrecen puntos de evaluacidn al elaborar un juicio. Por tanto,
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el auditor hard bien en tener presentes principios como los
siguientes,” respecto a intereses, necesidades y aptitudes de
los cmpleados en una organizacién dada:

- Las personas quieren trabajar.

- No quieren estar exageradamente normadas.

- Necesitan una base para autoestimulacidn.

- Quieren conservar su individualidad.

~ Quieren saber y estar enteradas,

- Necesitan que se les reconozca su labor.

~ Tienen diferentes intereses vy cesidades en
edades diversas y etapas de sus resp ctivas carreras.

- Quieren que se les trate equitativamente,

- Requieren ver que su trabajo es importante.

8i los principios vigentes en la institucidén son
negativos, restrictivog o represivos, es muy probable que a la
larga no permitan la mayor productividad del personal, por la
sencilla razon de que éste no se sentird cdémodo para dar su
mejor esfuerzo en pro de su empresa,

3.1.2, Alcance

En ¢l ambiente organizacional, el personal y las metas de
la empresa se pueden unir mediante un proceso de ajuste y
acomodo que permita el desarrollo de ambos.

Por lo anterior, la Auditoria Operacional de 1la
Administracidén de Recursos lumanos no puede realizarse
exclusivamente en log registros y elementos de control que
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poseg el departamento de recursos humanos; debe tener un
alcance muy amplio y avocarse al estudio de dreas como:
objetivos, politicas, funciones, reclutamiento, capacitacion,
geleccidn, adiestramiento, adwinistracion de sueldos vy
salarios, movimientos de pergonal, etc. Asi, la auditorfa se
puede dirigir a cualquiera y/o todes los niveles siguientes:

- Resultados. Incluyen las realizaciones y los
problemas considerados como efecto de la administracion
actual.

- Programas. Comprenden prédcticas y procedimientos.

~ Politicas. Tanto las explicitas y formalizadas como
las implicitas.

- Los valores, objetivos y filosofia de la organizacion.

3.1.3, Objetivo de la Auditoria Operacional de la
Administracién de Recursos Humanos.

El objetivo consiste en examinar criticamente, las
actividades y subactividades que comprende la administracidn de
recurses humanos - ya expuestas- con la finalidad de definir
problemas que estuviesen obstaculizando la eficiencia en su
manejo.

Abundando en lo pracedente, la Auditoria Operacional de la
Administracidn de Recursos Humanos pretende examinar y evaluar
funciones, actividades y formas en que operan 1os recursos
humanos para definir si se ajustan a los programas establecidos
y verificar si se cumplen los objetivos y politicas fijadas en
el drea; sugiriendo si es el caso, los cambios y/o wmejoras que
puedan hacerse para cumplir wmejor las wetas de la
administracidn de recursos humanos.

La parte principal de esta auditoria implica que se
practique un examen profundo que permita evaluar si  lo
realizado, y ain lo que no se hiwo, ha servido para los fines
y objetivos que en wateria de personal se fijé la empresa; si
no fue asi, o si deben aconsejarse cambiog, para ajustar en
cada periodo el funcionamient.o de toda el drea de recursos
hunanos ,
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3.1.4. Planeacidn de la Auditoria,

Planear una auditoria es definiyr como va a praclicarse,
cudles seran los procedimientos a seguir, con que limitaciones,
el tiempo oportuno de su aplicaciodn y supervisién, el personal
que debe asignarse al trabajo, prever el material que se
requiere, cudles seradn las etapas de la auditoria y, en
general, 1os recursos hecesarios para desarrollar una Auditoria
Operacional.

Por lo que toca a los requerimientos de personal, su
jerarquia, asi como los tiempos y wovimientos y las etapas de
la auditoria, pueden o deben controlarse por medio de gréaficas
de Gantt y del método del camino critico.

Es adecuada de igual manera, la preparacidn de un programa
de auditoria para detemminar la naturvalerza, alcaunce vy
oportunidad de los procedimientos de auditoria a aplicar.

Un programa de auditoria puede componerse de puntos como
los siguientes: :

Preliminarea .kl primer coutacto con la entidad que se va
a auditar: pldaticas telefdnicas, sc¢ puede elaborar una lista de
situaciones por aclarar, etc.Incluye también el contrato por
los servicios que se prestaran; ol tipo de auditoria a
practicar; los honorarios que se devengaran; el tiempo de
duracidén deo la auditoria; etc.A continuacién presento los
facLores a considerar para la elaboracidn del contrato y un
cjemplo de este,

CONTRATO
Recomendaciones para su elaboracidn.

1. El auditor acudird a entrevistarse con el cliente,

o]

Preguntar al cliente qué tipo de trabhajo desea.

3. Advertirle al cliente que la audivoria no es para descubrir
traudes, sino para aumentar el nivel de eficiencia de la
entidad.
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4. Decir al cliente que es necesaria su ayuda para la praclica
de la auditoria, proporcionando al auditor la informacidn
que este le solicite; y que las facilidades que dé, sean sin
limitaciones.

(5}

Plazo para la entrega del informe.

6. Informar al cliente el producto final que se le va a
encregar.,

7. wspecificar los honorarios, los que no deben ser ni en
exceso ni en perjuicio; para determinarlos hay que tomar en
congideracidn: sueldos del personal, papeleria, la obtenciédn
de una utilidad razonable, la naturaleza de la empresa, etc,

8. Establecer una cldusula de flexibllidad que indique que de
acuerdo con el trabajo desarrollado, los honorarios pueden
sOr MAs O menos,

Ejemplo de contrato para la practica de la auditoria operacional
de la administracidén de recursos humanos.

México, D.F., a de de 199

Corporacion Industrial de México S.A.
Lic. Sergio Andrés Lira Monroy
Gerente General

PRESENTE

De conformidad con la prestacidn de mis servicios profesio-
nales, solicitados por usted, referentes a la Auditoria Operacio
nal de la Administracidn de Recursos Humanos, me permito someter
a su congideracion, los siguientes puntos:

a) Prestaré a usted los servicios de auditoria operacional,
para efectos de mejorar en la empresa a su digno cargo, la
eficiencia operacional.
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b) Preciso a usted que, como resultado de mi trabajo de auditoria
operacional de la administracidn de recursos humanos, emitiré
un informe, y que al hacerlo, no nceesariamente detectaré
frandes que pudieran existir, sin embargo, si se detectan

irregularidades, awmpliaré las pruebas deo acuerdo a las
circunstancias.

¢) Solicito a Usted, briunde todas las facilidades necesarias de
cooperacién para proporcionar la documentacién e intormacion
que coadyuve a prestar mis servicios profesionales con la
mayor eficacia posible.

d) Come ya lo convenimos, el plarzo de entrega de mi informe,
que incluye mis ohservaciones a la operacidn de la entidad
en el amnhito de las recursos humanos, asi coma mis
recomendaciones y sugerencias en la materia, serd el
de de 199

Sin embargo, de acuerdo a las circunstancias o problemas que
encuentre durante wi  examen, el plazo anterior podré
variar.Asimismo, estimo que wmis honorarios ascienden al monto de
NS ( letra ), que podran modificarse de acuerdo a lo
mencionado con anterioridad.

Agradezco la  atencién al presente y le reitero las
seguridades de wmi atenta y distinguida consideracién,

ATENTAMENTTF

AUDITOR

CLIENTE
C.C.p. CLIENTE.

ARCHIVO,
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Datos generales de la empresa.Su  historia; sUs
caracteristicas de organizacidn y juridicas; manuales de
organiracidn y procedimientos; reglamento interior de trabajo;
sus directivos y sus principales funciones; entre otros,

Fuentes de informacidén.De ellas se obtendran los datos
necesarios para el desarrollo de la auditoria, como: formas de
papeleria, archivos, entrevistas al personal, aplicacidén de
cuestionarios, y otras.

Personal que efectuard la auditoria,.Es cl equipo de trabajo
del auditor y que puede incluir: encargado, auxiliares,
especialistas y otros.Debe asignarse a cada una de estas personas
trabajos especificos, ya sea por funciones, por departamentos,
por puestos, etc,

Procedimientos que se emplearian.los procedimientcs de
auditoria bdsicos a aplicar en la Auditoria Operacional de la
Administracién de Recursos Humanos, estarian enfocados a la
revisidn de:

a) Reclutamiento y seleccidn de personal:

La existencia de un sistema légico de reclutamiento y
seleccidén de personal,

- La experiencia con que cuenta el personal que lleva a caho
el reclutamiento y seleccidn,

- Andlisis de indices de rotacidn de personal y conocimiento
de sus causas.

Que el mismo indice de rotacidn, permanezca eslLable.

- Contratacidén del peorsonal basado en descripciones de
puestos analizados y revisados periddicamente.

- Homogeneidad del personal de la gerencia, de
departamentos, etc., en relacidn a : capacidad inteleclual
y profesional, conocimientos, experiencia, otc.



b) Motivacién al personal:
- Cual es la forma de motivacién del personal vigente.
- Medios utilizados para lograrla.

- Cuales incentivos se usan y los resultados obtenidos con
ellos.

- Bisqueda de nuevas técnicas o medios de motivacidn,

- La existencia o no de un programa de evaluacidn del
personal y que cuente con la autorizacidén correspondiente.

Que la evaluacidn al personal sea en forma periddica.
- Resultados obtenidos con el programa de cvaluacion.

- La forma en que se¢ mide en la empresa cl grado de
motivacion de su personal.

c¢) Desarrollo de recursos humanos:

- Uso de planes de adiestramiento, capacitacidn y desarrollo
del personal, contando con la autorizacidn
correspondiente.

- Analisis de puestos para establecer programas de
adiestramiento y capacitacién.

Consideracién de disposiciones legales que de alguna
manera norman el desarrollo del personal.

- La forma en que se aplican el adiestramiento y la
capacitacién y la evaluacién del costo-beneficio de cada
una.

d) Administracién de sueldos:
- Ventajas y desventajas del mitodo de pago usado.

Bt que situacién se encuentra la remuneracion al pergonal,
respecto del mercado imperante.

- Sueldos y salarios ajustados conforme a jerarquias, y que
Lomen en cuenta para su determinacién, preceptos legales
Yy contractuales.
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Supervisidn de la auditoria.Es el control de los trahajos de
todas y cada una de las personas que se encargan de practicar la
auditoria y que permitird culminarla con la calidad y el tiempo
pactados en el contrato de gerviciosg profesionales.

Informe de auditoria.Por supuesto, es el resultado de 1la
auditoria, y debe ser claborado con el mayor cuidado posible y la
mejor presentacidn, puesto que es la Unica parte que el pidblico
usuario puade ver del trabajo del auditor.

Al planear una auditoria se forma una estructura del trabajo
a seguir, eligienda y formande los procedimientos de revisidn,
elaborando un programa y organizando &l personal que tomard parte
en esta actividad.

3.2. METODOLOGIA

La metodologia que se describe a countinuacién, estd basada
en la que fue emitida por el Tustituto Mexicano de Contadores
biblicos*® a través de su Comisién de Auditoria Operacional sobre
la Auditoria Operacional de la Administracidn de Recursos
Humanos. No 25 una metodologia rigida, puesto que debe ajustarse
a la situacidn y carvacteristicas de cada empresa; y comprende las
siquientes etapas:

3.2.1. Familiarizacidn

bpara iniciar, el auditor requiere practicar un andlisis de
la administracidn de recursos humanos de la entidad que revisa,
con el objeto de obtener caonocimiento de los procedimientos que
usa, las politicas que le son aplicables, asi como las normas y
reglas que la rigen, de esta manera puede adquirvir las noclones
generales de su funcionamiento que le permitan saber qué hacer
cuanda surja alguna dificultad en el desarrollo de la auditoria.

B Auditoria Operaciona).Op. it pp. 101 - @Y.
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Por ejemplo, el auditor debe realizar ¢l estudio de los
problemas propios y caracteristicos del ramo de la actividad en
que se desenvuelve la empresa y que afectan a la direccidn del
personal y el desarrollo practico del proceso administrativo,
aplicado a la administracion de: recursog humanos.

3.2,1,1, Estudio Ambiental.

Iista etapa de la metodologia puede ser muy valiosa en tanto
aporte datos e informacidén que sirva como guia al auditor; éste,
en base a su experiencia, determinard el alcance cn esta
investigacién inicial.

Entre otrog, los aspectos a revisar son los siguientes:

a) .- Los costos en que se incurre, por concepto de pagos de
sueldos y salarios al personal. En esta cuestidn deber ser muy
cuidadoso el auditor operacional, puesto que es un elemento que
repercute tanto en los recursos humanos como en la organizaclén
misma: el sueldo ha de ser suficiente para que el personal esté
satisfecho, El auditor con acceso a los registros de sueldos
debe tratar de determinar si se vrecompensa con una bonificacién
especial el desempefio eficaz, o $i todos los sueldos se aumentan
rutinariamente seqln porcentajes, sin bonificaciones
individuales.

Cuando sea posible, se debe dar compensaciones a la medida
del individue., Por ejemplo, los ejecutivos tienen diferentes
necesidades en diferentes etapas de sus vidas; necesitan seguros
y beneficios de dependencia de familia cuando ticnen hijos
pequeiios; y scguridad, beneficios de jubilacién y seguro a largo
plazo por incapacidad cuando gon mayores.

Para cada clase de trabajo comparable, debe haber una escala
de sueldo. La diferencia entre los puestos debe considerar:
respongabilidad, la contribucidn a las utilidades y ¢l lapso de
tiempo en que una decisidn tomada por una persona afecta a la
compaiiia.
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El costo del tiempo necesario para preparar, wmantener y
valorar las especificaciones de pago puede ser considerable. Sin
embargo, un sistema técnicamente estructurado trac consigo
ahorros que pueden compensar con creces los costos del
establecimiento del sistema; por ejemplo: habra wenos posibilidad
de costos excesivos a causa de pago de sueldos demasiado altos,
el indice de rotacidn de personal disminuird y, por lo tanto, se
abatird el costo de la seleccidn y capacitacioén, adiestramiento,
etc.

Otro punto mas a considerar para Su examen, es gue se tenga
establecido un presupuesto de ndmina de pago, a través de
politicas formales que controlen los aumentos, y si no existe tal
presupuesto, el auditor debe recomendar su implantacién como
medida para el mejor funcionamiento del sistema de compensacidn.

"Muchos departamentos de personal son fuente de costos: como
los costos de reclutamiento por departamento o por contrato,
costos de adiestramiento y capacitacidén, etc., esta informacién
sobre los costos se obtiene en base de datos recabados con
antelacién., Por esta razdn, cuando el auditor observa que se
mantiocne un registro de los costos del trabajo del personal,
obtiene una prueba real de la calidad de la administracidén de
recursos humanos" .

En todo caso, el ambiente general acerca de la compensacién
debe revisarse en la auditoria desde el punto de vista bédsico de
su impacto sobre la ejecucidn del empleado y en la operacidn de
la organizacidn.

b).- Los resultados logrados hasta el momento, en 1la
direccidén de recurgos humanos. Para esta revisidn, pueden ser muy
Utiles los indices de: rotacidén de personal, de ausent.ismo,
puntualidad, quejas, accidentes de trabajo, etc.
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Bl término rotacidn de personal, significa la fluctuacidn de
personal entre una organizacién y su ambiente; es decir: el
intercambio de personas que ingresan y salen de la organizacién.
El auditor operacional puede comparar los indices mensuales o
anuales, lo que sea posible, con el objeto de desarrollar
diagndsticos para promover acciones que mejoren la situacién,

Si la rotacidn de personal es provocada por la entidad para
sustituir su personal y mejorarlo, entonces la rotacidn estd
controlada por el organismo.

Cuando la salida del personal no es provocada, el auditor
operacional requiere localizar los motivog que causan las bajas
el los recursos humanos, para que la enpresa pueda actuar sobre
ellos y disminuir el volumen de salidas,

Obviamente, un indice de rotacién de personal con valor cero
no debe ocurrir en la practica, pues mostraria un estancamiento
total del organismo.

Eg posible que la entidad no eche mano de los indices de
rotacién de personal, y por lo tanto no haya detecrado
situaciones dentro de ella que inftluyen en este fendmeno, como®’:

- La politica salarial;
-~ Bl tipo de supervisién ejercida sobre el personal;

- Las oportunidades de crecimiento profesional localizadas
dentro de ella;

El tipo de relaciones humanas;

- La moral del! personal;

i

La politica disciplinaria desarrollada por la
organizacidn;
- Los criterios de evaluacidn del desempefio, ete.

Chiavatate, Tdatberto dp. at.. p. 1o
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Adicionalmente, los factores externos que influyen en la
rotacién de personal, entre otros, son:

- La situacidén de oferta y demanda de recursos humanos en el
mercada;

- La situacidn econdmica;

- Las oportunidades dc cmpleo; etc.

De suceder lo anterior, el auditor tiene la responsabilidad
de investigar tales fendmenos, asi como la informacién obtenida
por entrevistas para saber si es posible determinar qué lo

motiva,y luego sugerir a la ovganizacidn las correcciones a las
causas de la salida del pergonal.

Cabe destacar que, la rotacidn de personal tiene un costo,
y por lo tanto, debe estar bajo control de la administracién de
la organizacidn, pues de no ser asi, podria poner en riesgo su
continuidad y existencia.

De la misma manera, para que gl auditor pueda decidir si los
resultados obtenidos en el manejo de personal son buencs,
requiere revisar los indices de ausentismo y sus causas, pues
entre estas es posible que encuentre puntos que serdn importantes
al momento de emitir su informe.

De los puntos importantes, se destacan las principales
causas del ausentismo, como:

- Enfermedad real;

- Enfermedad no comprobada;

- La pobreza de las tareas;

~ Falta de motivacidén y estimulos;

- Razones de caracter familiar;

- Retrasos involuntarios;

- Fallecimiento del empleado;

- “"Castigos de pevsonal®,

- Licencias por varios motivos, etc,
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Otro elemento que conviene towar en cuenta, por el impacto
que tiene, a nivel del trabajo a desarrollar por los empleados
come en los costos winimos de la organizacidn, son los
accidentes,

Un accidente de trabajo puede scr, desde lo mds leve, hasta
de las peores consecuencias.

Para el aunditor resulta de gran importancia saber si el
organigmo lleva algin control sobre lug accidentes ocurridos a
sus empleados, principalmente en el centro de trabajo, porque esa
informacién a @1 le va a servir para su informe final, en donde
puede determinar causas de los accidentes: distraccidn, falta de
capacitacion y de entrenamiento, inexistencia de un plan de
seguridad, las malas condiciones de el local, la maquinaria, el
equipo o la instalacién, etc., o bien definir las condiciones
inseguras que provocan los accidentes: pisos resbalosos, falta de
limpieza, escaleras sin barandal o pasamanos, avisos o pancartas
en las escaleras que pueden distraer a quienes por ahi pasan,
mala iluminacidn, ruido excesivo, herramientas defectuasas,
acumulacion de objetos mal colocados o inseguros, carencia de
extinguidores y mangueras, falta de personal entrenado para
prestar primeros auxilios, etc., y demas clementos gue determinan
ta ocurrencia o no de los accidentes. Por contra, el auditor
debe sugerir las medidas carrvectivas que eliminen situaciones
como las emmoradas -en caso’ de qgue existan- para evitar ta
ocurrencia de acridentes.

Para tener mas fundamentos de las bondades de la existencia
de un plan de seguridad e higiene en la entidad, el auditor puede
mostrar en su informe qué tipos de costos, podrian ahorrarse, por
la prevencidn de accidentes:

- Gastas por servicios médicos y hogpitalarios;

- Indemnizaciones;

- Bn su caso, gastos por contratacidn de nuevo personal;

- Costos por dafio al equipo, a las instalaciones vy
a materiales;

- Salariocs pagados por tiempo perdido a empleados no
accidentados, pero que auxiliaron al accidentado;

- Bn ocasiones, pérdida por cancelacién de pedides, por
atraso causado por el accidente;

- Costos de mantenimiento y/o reposicién del botiquin de
primeros auxilios.
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¢).~- Revigar, de igual manera, programas establecidos de
antemano, como: seleccidn, reclutamiento, entrenamiento, etc,

El auditor debe ver ai los conductos de reclutamiento se han
explotado debidamente: entre ellos figuran las recomendaciones de
los empleados, los solicitantes espontdneos, las agencias de
empleos privadas y gubernamentales, los anuncios en periddicos y
revistas especializadas y el reclutamiento en lasg universidades
y otras instituciones de ensefianza media y superior.

La investigacion del reclutamiento revela muchas Lacetas del
departamento de personal en una compafiia.Fl reclutamiento no
puede servir efectivamente a los intereses de la compaiiia si se
efectia sencillamente como una actividad de escoyger gente: sus
efectos sobre el dnimo de los empleados, la productividad, 1la
rotacion de personal, las politicas y los ascensos tienen un
alcance demasiado importante.Llos efectos en el Aanimo de 1los
empleados son significativos si la norma que rige consiste en
contratar personas de fuera de la compaiiia, no en ascender a los
empleados internos.La anterior pucde minar la efectividad de los
empleados, disminuyendo su incentivo para producir bien, y por lo
tanto, afecta las utilidades y el crecimiento de la compafiia.
Especialmente cuando el crecimiento de una eompresa crea
oportunidades para una mayor contribucidén de los empleados, el
departamento de personal debe investigar particularmente las
posibilidades de ascenso entre el personal.Solamente cuando se
haya determinado sin lugar a duda que las aptitudes necesarias no
cxisten entre sus empleados, pueden buscarse fuera.

Una verz revisados los conductos de reclutamiento, el auditor
examina la seleccidén inicial, que puede tener efectos de gran
aleance sobre el bienestar de la compaiiia. Una selecceidon inicial
sin inteligencia puede causar la pérdida de los candidatos con
mejores aptitudes, a la vez que puede generar hostilidad hacia la
compafiia. Debido a que son mds los solicitantes rechazados que
los aceptados, los procedimientos de la organizacidn deben dejar
en los solicitantes no aceprados una buena impresidn. La
consideracidon no cuesta nada mis que un poco de cuidado vy
esfuerzo, y las buenas relaciones con gente de fuera del entorno
organizacional, son de gran valar,

En relacién con esto, el auditor deberd ver si las personas
que se ocupan del reclutamiento y la seleccidn estdn al dia en lo
que 4a contratacidn se refiere, sobre todo an aspectos no
discriminatorios. Por razoneg practicas, ademds déticas, seria
dificil justificar el recharo por atras razones que ao fueran las
de incapacidad para ocupar el puesto. Lo anterior muestra la
necesidad para el auditor de investigar las uormas de seleccioén.
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Pueden ser de muy diversas clases, pero por lo menos han de
contener especificaciones claras y verdaderas del puesto,
considerar también normas de contratacién legales; test y pruebas
de conocimientos y psicométricos; entre otras.

Si se emplean test en la seleccién inicial, el auditor debe
indagar si son apropiados para aplicarse. Asimismo verificar si
hay pruebas de su valor, o sea, de que miden lo que deben medir,
libres de prejuicios a fin de dar una idea adecuada de las
verdaderas cualidades de los candidatos. La aplicacidn de test
y pruebas deben ser objeto también de auditoria y probablemente
los administren mejor los profesionales o los empleados con
capacitacién especial.

En el cema de las entrevistas, el auditor deberd cerciorarse
-si g3 que se efectUan para seleccidén- qué tan efectiva es su
realizacidn, a través de la verificacidn de en qué condiciones se
practican, si el entrevistador se encuencra sin presiones en el
momento, o el tacto con que la practique el entrevistador, que no
se hagan muchas cntrevistas a un solo candidato, pues esto lo
puede “aburrir" y otras consideraciones que el auditor
operacional deberd tener en cuenta en el desarrollo de su examen.

El auditor operacional,” al avocarse al examen de la
capacitacién en la organizacidén, para que tal (examen) sea
objetivo, eficaz, debe verificar el porqué de la existencia del
programa de capacitacidn: puede utilizarse cuando se detectan
problemas de alto nivel de desperdicio, tasas inaceplables de
accidentes laborales, niveles bajos de motivacidn y varios wmds.
Aunque la capacitacidén no debe utilizarse siempre como respuesta
automdtica a los problemas, las tendencias indeseables en
cualquier sentido pueden ser un indice de que el personal cuenta
con una preparacién pobre.

Hard lo posible por asegurarse gue las necesidades
personales puedan ser determinadas por el departamento de
personal o que el empleado mismo las seflale., Por otra parte,
también es aconscjable acudir con los superiores pues ellos, al
estar en contacto diario con sus subordinados, constituyen una
fuente de recomendaciones para procesos de capacitaciédn y cubrir
de esta manera, sus puntos débiles.
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Otro aspecto que es de relevancia examinar, es que 1los
participantes perciban el programa de capacitacién como una
actividad de interés para ellos, pues de no ser asi, su nivel de
aprendizaje distard mucho de 1o optimo. Por la misma razén, el
personal necesita saber como se juzga en la empresa su desempeilo,
pues de lo contrario tiene escasas posibilidades de saber si se
encuentra por el camino adecuado. El departamento de personal
pucde suministrar retroalimentacién mediante los pardmetros de
desempefio que rijan en la empresa y a Lravés de informacidn
relativa a las politicas de promocidén y concesidén de nuevos
puestos.

La evaluacién del desempefio, por otra parte, es una
herramienta muy importante para el auditor operacional pues
proporciona informacidén respecto al modo en que se dirigen los
recursos humanos de una empresa; es decir, sirve como indicador
de la calidad de la labor de la administracién de recursos
humanos .

Los resultados de empleados que no se desempeilan bien pueden
indicar la presencia de errores en varias facetas de la
administracion de personal. Por ejemplo, el auditor puede notar
que el desarrollo de los recursos humanos no corresponde a los
planes de promocidn de personal, porque los candidatos no fueron
seleccicnados eficientemente o puede pasar que el plan de
personal no sea correcto, porque la informacidén obtenida del
andlisis de puestos sea incompleta. Las fuentes de error son
miltiples y requieren cuidadosa ingpeccién por parte del auditor.
En todos los casos, los resultados de las evaluaciones del
desempefio presenta las condiciones humanas, en un momento dado,
dentro de la entidad.

d).- Las politicas fijadas, por la alta gerencia, tanto
explicita como implicitamente para la Administracidén de Recursos
Humanos.

El estudio de las politicas en materia de recursos humanos
es importante para el auditor operacional, pues le permite
conocer parte de la filosofia que la gerencia tiene para su
personal (esta filosofia la complementan las melLas y objetivos).
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Las politicas son criterios o gufas que orientan la accidn,
por lo tanto, son indispensables para toda buena administracion.

kKl auditor puede indagar si los directores a guienes haya
correspondido implantar las politicas consideraron numerosas
politicas que Lienen vigor en la empresa a pesar de no haber sido
establecidas antes: la legislacién laboral, 1la contratacién
colectiva, etc¢., que establecen una sevie de criterios en el
manejo de personal sobre permisos, dias de trabajo, prestaciones
y otras. 81 estas normas no se reconocieron, debe pensar que en
esos campos tiene dominio la voluntad personal del empleador.

Ejemplos de politicas de personal.®

1.- La empresa considera el factor humano, no sdlo como el
de mayor nobleza y dignidad entre los que intervienen en la
produccién, sino el que condiciona la eficacia de todos los
dends. Par ello, todas lag dewmds politicas y reglas de 1la
empresa deben aplicarse e interpretarse en forma de que jamds se
lesione la dignidad del trabajador.

2.- Como elementos esenciales en el trato del personal se
consideran: el garantizar a este su libertad e independencia,
mientras no vielen los derechos de otros trabajadores o de la
empresa; el garantizar su integridad y seguridad fisica,
acondmica, etc,, el favorecer su desarrollo para gque el
trabajador pueda perfeccionarse a través de su trabajo; el ser
escuchado en todo aquello que le concierna y el de ascender de
acuerdo a sus capacidades.

fryns Ponce, Agustin, Admntsirgu idn de persenal. primerd parte 84, Limssa Mo, DR 1999 pp. B/ eab.
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3.- Siempre deben cumplirse estrictamente los derechos y
deberes establecidos por las leyes y contratos. Por ello los
jefes cuidaran y coordinardn del mejor modo pogsible los intereses
de la organizacién y sus empleados.

4.- Para que las politicas de pergonal puedan ser
uniformemente aplicadas, en cada cvaso de conflicto debe acudirse
al Decpartamento de  Porsonal para obtener su  correcta
interpretacidn.

5,- Con el fin de enriquecer, perfeccionar y precisar
politicas de personal, cada vez que se presente un problema que,
para su correcta resolucidn exija una discusidn entre varios
jefes superiores e inferiores, se procurard que dicha resolucién
se dé precisamente a base de fijar una politica escrita, cque
llene un vacio, o bien a adoptar o a sustituir las politicas va
exiatentes.

6.- Las politicas de personal de cardcter general, como las
anteriores, deben ser criterios de orientacién para Eormular e
interpretar las politicas especiticas de personal, tales como las
relativas al reclutamiento y seleccidn; capacitacién vy
desarrollo, su remuneracidn, su congervacidn y salug; ectc,

Finalmente, en esta revisidén de politicas, el auditor
verificard el estado y distribucion de las mismas.LlLa mayoria de
lag compailiias no se toman la molestia de tener sus politicas por
escrito ni de comunicarlas debidamente; el auditor puede emplear,
como medida de la efectividad de la politica, el grado en que se
han diseminado y se 1levan a cabo tales politicas.

e),- La motivacidn imperante en la compafiia es de relevancia
para efectuar un buen eatudio ambiental.

El auditor debe investigar la importancia que la empresa da
a la motivacidn, lo cual constituye quizd el mejor indicador del

valor del departamento de personal. Consequir que la gente
produzea  con  mayor efectividad es una labor exigente,
interesante, satisfactoria ¢ interminable. No se necesita

ninguna habilidad excepcional para consequir del personal un
desempeilo normal, pero consequir que las personas produzcan
consistentemente cerca del mds alto nivel de su competencia exige
una aceldn continua y mds efectiva.
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Por lo tanto, ol auditor debe tratar de medir el interés del
personal y usar las conclusiones de motivacidn: qué resultados
arrojan y la flexibilidad de los ejecutivos para ajustar sus
métodos a tales resultados. El auditor también deberd averiguar
qué estudios se han hecho para aislar los factores que &on Mas
eficaces para motivar al personal en cada caso.

Debe resistirse a evaluar la eficacia de la motivacidn en
sus impresiones personales del nivel de estado de éanimo del
porsonal. La lealtad, el estade de dnimo y el espiritu de equipo
no se pueden medir ni interpretar con sentido. Son demasiado
complicados y pueden interpretarse en forma subjetiva.

f).- La forma en que Se interrelacionan la filosofia
administrativa de la direccién con las politicas y programas de
recursos humanos, asi como las explicaciones congruentes de las
dificultades que la administracidén haya observado.

g) .- La normatividad concerniente a las préacticas de manejo
de personal, emanada de leyes federales, estatales y/o
municipales. Esto es, tomar en cuenta que la Ley Federal del
Trabajo y la Constitucidn Politica de los Estados Unidos
Mexicanos deben ser observadas con estricto apego en la
institucidn que se audita, ademds de otras leyes que también son
aplicables como: Ley del Sequro Social, para organismos privados
y la Ley del Instituto de Sequridad y Servicios Sociales para losg
Trabajadores del Estado, para organismos piblicos, entre olras.

Una vez que se ha compenetrado ol auditor con las funciones
y donde se electian, y ademds posee informacidn necesaria para
detectar actividades problemdticas; puede proceder a practicar el
estudio de las tases administrativas de la administracidn de
recursos humanos.

3.2.1.2. Planeaciédn,

En esta etapa, el auditor puede estudiar fundamentalmente el
grado de efectividad que ha alcanzado la organizacidn, para
anticipar problemas y actividades ineficientes.
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Los elementos de la Administracidén de Recursos Humanos que
se incluyen en la planeacién y que habra de revisar el auditor
operacional son:

a) .~ Una adecuada fijacidn de objetivos, generales y
particulares.

b) .- La determinacidén de las politicas, en concordancia con
los objetivos definitivos.

c) .- Que se tenga prevista la necesidad de proveer a la
rompaiila de pexsonal adecuado.

d) .- Que se implanten programas de enlrenamiento y
desarrollo de personal.

e} .- Las formas de ejercer la autoridad en la empresa y,
sobre todo, los efectos gue provoca en sus recursos
humanos.

f) .- El mantenimiento que se proporciona a las dreas de
servicio para el personal como: sanitarios, comedor,
servicios médicos, bibliotecas, etc,

g) .~ Adeccuada coordinacién de la administracidn de sueldos
y salarios con las diferentes &reas de produccidn y
administracion,

h).- Los sistemas de seguridad establecidos en la
organizacidn,

i).- Previsidn de problemas con el sindicato -en caso de que
exista- es decir llevar con &1 buenas relaciones a
través de varios mecanismos como: buzdn de quejas y
sugerencias, consulta a empleados, etc.

3.2,1.3, Organizacién.

Efectuar una critica detallada de la estructura de 1a
organizacién, definicién de 1las 1lineas de autoridad vy

respongsabilidad, asi como las funciones de cada puesto, a través
del estudio de:



a).,-

b).-

c).~

a) .-

e)v'

£).-
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Organigrama del Departamento o Area de Recursos Humanos
y sug relaciones con las demds dreas cxistentes,

Definicién del papel de la administracitn de recursos
humanos: si es de naturaleza staff o funcional.

Funciones establecidas para el departamento de recursos
humanos .

La sincronizacidn existente entre la administracidn de
recursos humanos y los otros departamentos o areas de
la empresa en lo que se refiere a planesacidn y
programacidn de empleados y aspectos relativos a éstos
como: fijacién de normas y politicas de evaluacién,
ascensos, aumentos de sueldo, programas de
capacitacidn, etc,

Nivel de autoridad y responsabilidad aplicable a los
funcionarios encargados de las diversas actividades del
drea (reclutamiento y seleccidn, administracidn de
sueldos, implantacién y mantenimiento de programas de
capacitacién y desarrollo de personal, contratacién y
terminacidn de empleo, etc.).

Obligaciones y requisitos personales y profesionales
inherentes al Director de personal.

3,2.1.4. Direccidn,

Sirve para determinar los indicios de la calidad directiva
de los ejecutivos y la efectividad y oportunidad de los sistemas
de informacidn que respaldan las decisiones de la dircecién:

a).-

b} .-

c).~

4).-

Oportunidad y eficacia en la ejecucidn de actividades
y subactividades bdsicas.

Medidas y acciones que se Loman basadas en el sistema
de quejas., Un alto indice de quejas indica que algo no
astd funcionando bien en la direccidn de personal,

La capacidad de la direccidn para coordinar el drea.
El respaldo que la direccidn proporciona a los planes

establecidos, asi como su capacidad para elaborar y
fijar planes a futuro,
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e) .- Otro factor que muestra la calidad directiva es la
movilidad interna del personal, por lo que de su
aeatudio se pueden desprender conclusiones importantes
para definir el actual funcionamiento de la direccidn,

3.2.1.5. Control.

Como el proceso de control consiste en la comparacidn de los
resultados obtenidos contra lo planeado, para evaluar si 1lo
realizado ha servido para los fines y objetivos que en materia de
personal se ha fijado la empresa, es posible decir entonces que
la auditoria operacional de la administracidén de recursos humanos
es un estupendo medio de control, y el sequimiento que se haga de
las observaciones y recomendaciones emanadas de ella serd vital
para ejercer ese control.Si no se ha practicado tal auditoria,
habran de revisarse, entre otrog, elementos como:

- Un adecuado control de las politicas de personal;

- Informes que permitan conocer aspectos relativas al
personal: reporte de costos, rotacidn de personal, indices
de ausentismo, costos de tiempo extra, ctc.

- Bstablecimiento de niveles o escalas de sucldos, aumentos
por mérito y/o escalafén, cvaluacidén del personal. etc,

- El cmpleo de gente de fuera debe estar sujeto a un control
establecido.Cada puesto debe ser revisado y su
otorgamiento aprobado antes de empezar el reclutamiento,
apegurdndose que los puestos han sido descritos con
certeza.

- Los informes que se elaboran respecto a la actuacidén de
los empleados se hagan con oportunidad y con la amplitud
necesarias y suficientes para la toma de decisiones de la
administracion.

- Por supuesto, la supervisidn normal que practica la
entidad.
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3.2.1.6. vigita a las instalaciones.

las

Si se trata de grandes empresas, el auditor deberd visitar
instalaciones donde la mayoria de los trabajadores vy

empleados prestan sus gervicios, con el objeto de observar
situaciones como:

- Las condiciones de salubridad e higiene de las

instalaciones, asi como la seguridagd, ventilacidm,
iluminacidn, si se cuenta con los guficientes instrumentos
de trabajo y servicios al personal (sanitarios,

biblioteca, audiovisual, espacios de entretenimiento,
etc.) .

Las relaciones entre jefes y subordinados y de
subordinados entre si, etc,

- Otras que considere importantes en su momento.

Tras lo anterior, puede identificar sintomas de dificultades
o problemas, pero también le puede servir para:®

- Planear las entrevistas, para obtener informacidén sobre la

ejecucién practica de las politicas y procedimientos.

Elaborar cuestionarics y aplicar encuestas, determinando

ademds el alcance y oportunidad de la encuesta y/o
entrevista,

Tener entrevistas con ejecutivos y operarios, tratando de
obtener opiniones veraces.

" Lypinasa feves, Fernands .ot op. B3 B2
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3.2.2, Investigacidn y andlisis

De esta etapa el auditor obtendrd o determinara los puntos
débiles para elaborar las recomendaciones necesarias para mejorar
la operacién del personal y alcanzar una mayor eficiencia,

Fs muy importante para este efecto una planeacién vy
desarrollo de los papeles de trabajo: deberan hacerse cédulas
normales de trabajo, grdficas, cuadros estadisticos o sindpticos,
diagramas de flujo y obkras herramientas que le permitan
concentrar la informacidén requerida por la auditoria.Log papeles
de trabajo deben reunir las siguientes caracteristicas:

- Que sean objetivos.

- Que hablen por si solos.

- Hacer la cédula sobre hechos, no sobre sospechas.

- Que sean rolacionados con el area de recursos humanos,
- Mantenerlos ordenados.

- Aprovechar contratos, convenios,etc., como papeles de
trabajo. .

- Usar letra clara y huena ortografia.

En resumen, la investigacidn y andlisis tienen una variedad
de posibilidades: entrevistas formales, reviesidn de expedientces,
observacién directa, andlisis de estadisticas, seguimiento vy
comparacidn de hallazgos, etco.

3,2,2,1. Revisidn de la documentacidn y andlisis de la
informacidn

Como primera aportacion, estd el hecho de que el auditor
debe asegurarse que la documentacidn que revisaréd sea veraz y no
eslé distorsionada; y si se trata de informacidén que haya sido
obtenida a través de cédlculos matemdticos - como la rotacién de
personal o los indices de accidentes o de ausentismo - verificar
que hayan sido determinados correctamente.



- 87 -

El drea de recursos humanos se encargara de proveer al
auditor operacional de la documentacién o informacién que este le
solicite,

Todos 1los aspectos relacionados con el personal, contenidos
¢n:  registros, politicas, métodos, flujos de operacidn e
informacidén, expedientes, contratos, estadisticas, programas de
capacitacién y entrenamiento, etc., serdn objeto de examen,
comentando ademds esta informacidén con los mismos empleados en

ocasiones y en otras con los funcionarios del &rea de recursos
humanos,

La revisidn de la documentacién debe ser incluida como etapa
dentro del programa de trabajo, lo gue implica que el auditor
tendrd previsto practicarla de una forma tal que, en el menor
tiempo posible, la analice y obtenga la mayor cantidad de
informacién y de la mejor calidad, lo que va a redundar en una
mejor y mas objetiva opinidén al final de su trabajo.Por lo que,
no es lo wds importante vrevisar una enorme cantidad de

documentos, sino las conclusiones que resulten de aplicar esta
t.écnica,

Fl siguiente listado de registros y estadisticas facilitara
la Auditoria Operacional de la Administracién de Recursos
Humanos., fue elaborado por Dale Yoder:**

Yoder, Dale. Maneyo e pearstndi y relaiicnss industrialen. Marco, 0.7 Cia. Editorial Contanentsd, p, 736 - 731 .



REGIJTRO& Y METODOS DE ANALLSLS

FUNCIONEb BASICAS ESTADISTlCAS Y DE INTERPRETACTON
1 Anallulu y descrip- A uupec1t1cac1oneb A, Comparar los re-
clén de cargos. de los cargos. quisitos perso-

nales minimos
antes y después
del andlisig
del cargo.

B.Cuestionarios de B.Comparar con
personal y tablas ot.ras empresas.
requisitos.

C.Tiempos estdndar. C.Comparar con
otras empresas
periddicamen -
te.

D.Costos de andlisis D.Comparar con

de cargos. otras empre-
sas,Verifi-
car la economia
efectuada con
racionaliza-
cidén de méto-
dos, elimina-
cién de tareas
duplicadas,
reduccidn del

Liempo de
entrenamiento,
etc.
RegLutamlento A .Nimero de candida- A.Comparar las
tos prescntados fuentes y
por: fuentes, anun- ot.ros medios
cios, indicaciones de recluta-
de funcionarios, miento a tra-
medios, etc. vés de: reti-
ros, producti-
vidad, promo-

ciones y trans-
ferencias, re-
sultados en
los test de
seleccidn.



......................................................................

2.Reclutamiento.

3.Seleccibn y colo-

cacidn,

REGISTROS Y
ESTADISTICAS

B.Costos del reclu-~

tamiento por :
fuentes y medios.

A.Basges para la se-

leccidn (caracte-
rigticas persona-
leg): resultados

en los test, edu-
cacitn, experien-
cias e indicacio-
nes,estado civil,
ete.

B,Registros del

acompaiiamiento y
desarrollo perso-
nal,

C.Registros indivi-

duales del perso-
nal.

MRETODOS DI ANALISIS
Y DE INTERPRETACTON

....................................................

B.Comparar y ve-
rificar si hay
mejor rendi-
miento con el
cambioc de fuen-
tes o medios de
reclutamiento.

Para Ay B :
Correlacidn con
tiempo de servi-
cio,ausentismo y
atrasos en ol
servicio, pro-
ductividad, re-
gistraos de pro-
duccidn, periodo
de entrenamien-
to necesario,
frocuencia e
intensidad de
accidentes;
transferencias
Yy promociones
y nivel de la
moral.

C.Clasificar los
candidatos por
gsexo, edad,
experiencia,
educaciodn, esta-
do civil y otras
caracteristicas
personales.



REGISTROS ¥
FUNCTONES BASTCAS "STADISTICAS

3.8eleccidn y colo-
cacidn. vistas, de pruebas
de conocimientos,

A.Nimero de emplea-
dos entrenados
segin cada tipo
de entrenamiento,

4.Entrenamiento.

.Grados y resulta-
dog del entrena-
miento,

Tiempo de en-
trenamiento nece-
gario.

MRETODOS DE ANALISIS
Y DE INTERPRETACION

D.Comparar: con
otras empresas,
por Euentes de
candidatos,
antes y después
de cambiar los
procedimientos
de scleccidn de
persgonal,

A, Comparar:
produccidén y
costos de ins-
peccién antes
y después del
entrenamientoy
con un grupo de
control, niveles
de promocién
entre el grupo
entrenado y el
grupo de
control.

Para B y C:

Comparar: grados

y duracién del

entrenamiento

por fuentes do

reclutamiento y

caracteristicas

personales;
duracién del
entrenamiento
con otras empre-
sas; duracidn del
entrenamientoan-
tes y después
del cambio de
programa.



REGTSTROS Y METODOS DE ANALISILS

FUNCIONES BASICAS ESTADISTICAS Y DE INTERPRETACION
4.Entrenamiento. D.Costos por tipo D,Costos unitarios
de entrenamiento. por clase de en-

trenamiento con
otras empresas;
costo unitario por
fuente;costos con
economia y aumen-
tos de produccidn;
disminucidn de
accidentes, etc,

5.Nivel de emplea- A.Registros de pro- A.Comparar o corre-
dos., ductividad. lacionar con:pro-

duccidn y costos
de inspeccidn;ca-
racteristicas per-
sonales;duracion
del entrenamiento;
experiencia y
nivel moral,

B.Costos del progra- B.Comparar con:posi-
ma de registros. bles economias en
los costos de en-
trenamiento; au-
mento de la pro-
duccidn atribui-
da a los regis-
tros.



REGISTROS Y

ESTADISTICAS

METODOS DE ANALISIS
Y DE INTERPRETACION

6. Promocidn vy
transferencias
sistemdticas.

7.Mantenimiento

de la moral y de

la disciplina.

A.Registros de pro-
mociones y trang
ferencias segin
clages.

B,Registros de
tiempo de scrvi-
cios,

C.Costo de sistema-
tizacidn.

A.Registros de eva-
luacidn general:
datos sobre el ni-
vel moral; actos
disciplinarios por
tipo; registros de
consejeria; uso de
los beneficios, ser-
vicios, publica-
ciones; etc. por
los empleados; su-
gerencias; etc

Para A y B:
Comparar:promocio-
nes y transferencias
por departamento;
promociones y trans-
ferencias antes y
después de la siste-
matizacion;promo-
cionaes y transferen-
cias por fuentes y
caracteristicasper-
sonales;tiempo de
servicio en la pro-
duccidn.

C.Comparar:produccidn

antes y después de
lasistemat.izacion;
costo del entrena-
miento antes y des-
pués de la sistema-
tizacidn; cconomia
en transferenciasg

indtiles; etc.

A.Comparar cada uno
de los departa-
mentos: periddi-
camente antes
y después de las
nodificaciones;
por la fuente de
candidatos;
caracteristicas
personales de
los empleados;
analisis de la
produccidn por
horas y por
fracciones de
horas.



7. Mantenimiento
de la moral y
la disciplina

de

REGISTROS Y

ESTADISTTCAS

§.Costos segun la
clase de acti-
vidad,

8.%alud vy
Seguridad.

A.Registro de gani-

dad: namero de vi-
sitag al servicio
médico; enferme-
dades y clases de;
dias perdidos por
enfermedad; etc.

B.Registrog de acci-

dentes: frecuencia,

intengidad, tipos
de accidentes.

A,

B

METODOS DE ANALISIS
Y DE INTERPRETACION

B3.Buscar posibles
economias en
procedimient.os
resultantescomo:
disminucidéndeau-
sentismo;dismi -
nucién de ruti-
na, etc.

Andligis por depar-
tamentos, fuentes
y caracteristicas
personales:compa-
rar produccién con
deficiencias fisi-
cas;comparar re-
gistros antes y
después de efec-
tuados log scrvi-
cios médicos;com-
parar cou los ha-
bitantes de la
regién y con otras
empresas; comparar
&l nivel moral.

.Analizar por depar-

tamentos, periados
del dia, fuentes de
candidatosg, carac-
teristicas perso-
nales, duracidndel
dia de servicio,
nivel de moral.
Comparar con otras
empresas .



REGTSTROS Y
ESTADISTICAS

METODOS DE ANALISIS
Y DE INTERPRETACTON

8.8alud y
Seguridad.

9 Mant.enimiento del
personal .

10.Administracién
de salarios,

A.Regigtros de em-

pleados: total
de empleados,

bajadas.

B.Costos de mant.e

to-
tal de horas tra-

C.Tener en cuenta la
cconomia con pre-
vencidén de acci-
dentes, costos y
compensgaciones,
puestosmejorados,

A . Comparar fluctua-
ciones después del
registro de mante-
nimiento.

B.Verificar economia

nimiento y servi-
cios de sequridad,

compensaciones, etc.

A.Datos sobre sala-

rios: niveles de
salarios, incenti

por la seleccidn
de empleados.

Comparar el valor

vos salariales,
premios, eto.

B.Valor de cargos.

C.Costo de vida.

D.Costo de la uni-
dad de trabajo.

de los cargos, la
estructura sala-
rial y bonifica
ciones con otras
enpresas, asi como
mantensy la inves-
tigacidn sobre
salarios.

D,Comparar con ol.ras
empresas antes y
después de los cam-
biog en el sistoma
salarial.



REGISTROS Y METODOS DE ANALISIS

FUNCIONES BASICAS ESTADISTICAS Y DE INTERPRETACION

10, Adwinistracidn E.Costos, evalua- E.Veriticar economiag
de salarios. cién de carqos, cfoctuadas a tra-

administracion vés de los cambios

de los planes de del sistema, reduc-

incentivos, etc. cidén de los costos

unitarios de tra-
bajo ,reduccidn de
la inspecciodn, etc.

Ill.Acuerdaos A.Lista de sindica- A.Comparar empleados
colectivos, lizados, sindicalizados y

no sindicalizados
pordepartamentos,
fuentes, caracte-
risticas persona-
les, nivel de
moral, salarios,
atc,

B.Acuerdos pendien- B.Andlisis de demora
tes con arbitraje. de los departamen-
tos en desarrollo
y de las caracte-
risticas de sus
empleados, etc,

C.Suspengion  de C.Verificar tiempo
trabajos. perdido,
departamentos
involucrados,
causas,

costos, sindicatos
incluidos, etc.



REGISTROS Y METODOS DE ANALISTS

FUNCIONES BASICAS BSTADISTICAS Y NDE INTERPRETACION
it.Acuerdos D.Cléusulas D.Antes y despuds de
colectivos. contractuales, discusidn, ausen-

tismo, enfermeda-
des, salarios, des-
ordenes, etc.

E.Costos de los E.Verificar economia
servicios colec- resultante de lasg
tivos. convenciones co-

lectivas, reduccion
de supervisidn del
trabajo, tiempo
perdido, etc.

12 ,Registro de A.Los detallados A.Los detallados.
investigaciones.

La informacion que obtenga el auditor, producto de una
revigién como la anterior, debe reunir ciertas caracteristicas,
entre las cuales se pueden contar las siguientes:

- Que sea digna de confianza,
- Que esté debidamente actualizada,

- Que de ella se puedan obtener datos claros, cowpletos y
con el suficiente grade de detalle,

Una vez que se obtengan los datos, es necesario llevar a
cabo una verificacidén de los wmismos, solicitando al mismo
personal gue proporciond la informacidn, que ayude al audicor a
determinar si son o no exactos.

2

L

&)

Efectuado lo anterior, los datos comprobados deben
registrados en orden para facilitar su andlisigs.
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3.2.2.2, Entrevistas y Cuestionarios

Esta es una de las técnicas mds socorridas para la prdctica
de cualquier auditoria,En el caso de la auditoria operacional de
la administracion de recursos humanos, cuando se aplican las
entrevistas y cuestionarios es de gran importancia que el auditor
tenga predetcrminado el tipo de informacién que desea obtener:
saber cémo se realizan las operaciones, el personal que
interviene y dc¢ qué manera, las categorias de personal, las
formas de fijacion de sueldos y salarios a los empleados vy
trabajadores en sus diferentes niveles jerdvquicos, la forma de
control de los recursos humanos, ete.Por lo que conviene
predefinir a qué persona o personas se van a practicar,

Las entrevistas se efectuardn con los funcionarios
encargados de las subactividades de la administracidn de recursos
humanos y también con el personal operativo y demds empleados.De
acuerdo a su experiencia, el auditor operacional puede determinar
sl realizard platicas informales o encuestas dirigidas para
obtener una opinidn significativa del personal.

En tanto, la elaboracidén de cuestionarios se hard conforme
a la informacién y tipo de evidencia gue se pretende obtener.En
mi opinidn, al ser las personas tan impredecibles y que pueden
actuar de las formas mis diversas, cada cuestionario que se
aplique puede ser de respuesta abierta, para que quien 1o
contesta, se sienta libre de expresar lo que quiere decir y no
se falsee la informacidn resultante.

Después de practicadas entrevistas y cuestionariosg, debe ser
analizada toda la informacidn obtenida: el sefialamiento de fallas
en el cumplimiento de programas y presupusstos en materia de
personal y la investigacidén de sus causas, por ejemplo, iwmplicard
comparar las diversas partes de las entrevistas y los
cuestionarios que se habradn hecho intencionalmente en forma
cruzada, para comprobar la exactitud o veracidad de lo afirmado
por quienes proporcionaron las datos; la discusién con diversos
jefes para conaocer sus puntos de vista o aclaraciones y otras
actividades que permitan al auditor tener una idea clara vy
precisa de como se estdn realizando las tareas y cumpliéndose los
objetivos que para el personal ha definido la empresa.En seguida
miestro un ejemplo de cuestionario que podria ser aplicable on la
auditoria operacional de la administracidn de recursos humanos,
obtenide como resultado de una combinacidén de cuestionarios
clahorados por Roy A. Lindberg, en su obra "Auditoria de
operaciones" y por Raymundo Amaro, en su libro "Administracidén de
parsonal® .
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Cuestionario aplicable a la adminiatracidn de recursos humanos,
para la realizacidén de la auditoria operacional.

AREA - TITULAR

PUESTO NIVEL EN LA HSTRUCTURA GENERAL
AUDITOR FECHA

HOJA 1 / 10

4.

10.

GENKERALLUNES

Tiempo de experiencia en actividades académicas
relacionadas con la actividad actual.

Tiempo de experiencia en el drea y &reas afines adn en
otrog lugares.

Antigiedad en el puesto actual,
Principales actividades en el drea.

Niimero de personas que dependen de usted directa o
indirectamente.

¢8e da en la organizacién la misma importancia a las
relaciones humanas que a otras funciones como la
produccidn, ventas, etg.?

¢Se reconoce como funcidn administrativa de la compafiia la
responsabilidad de elaborar el programa de personal?

5i la respuesta es afirmativa,¢se asigna y se identifica
claramente dicha responsabilidad?

¢Fstdn delimitadas y documentadas claramente las
responsabilidades y la autoridad en el drea de recursos
humanos?

Los empleados asignados al drca de recursos humanos, (son

suficientes para cumplir con las responsabilidades que se
les asignan?
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10.

11.

Estén explicadas con claridad las relaciones de recurgos
humdnus con las demds dreas de la organlzacidn?

OBJETIVOS Y POLITICAS

¢Se han formulado planes y objetivos por escrito? ¢Son
claros y adecuados? (Los conocen los empleados y las
personas interesadas?

¢Los plances y objetivos de la administracidn de recursos
humanos siguen el mismo sentido que los objetivos generales
de la empresa?

Internamente, ¢cudles son los factores que en mayor medida
afect.an al &rea para el cumplimiento de metas y logros de
ohjetivos?

Externamente, ¢cudles son log factores que en mayor medida
afectan al &drea para el cumplimiento de metas y logros de
objetivos?

Internamente, :qué es lo que favorece al drea para el
cumplimiento de metas y logros de objetivos?

Externamente, (qué es lo que favorece al drea para el
cumplimiento de metas y logros de objetivos?

¢Son suficientes los recursos humanos asignados para el
cumplimiento de metas y logro de objetivos?, si no es asi,
icudles son sus principales carencias?

¢Conocen los empleados las politicas de la cowpafiia y las
reglas escritas o implicitas de la empresa?

é%e verifica si los uchviqoreo ejecutan consistente y
hqﬂltaleamente las politicas prescritas por la
organizacidn?

¢8e explican y comunican lag metas de la compafiia a todos
los empleados de manera significativa?

¢Se recaba la informacion necesaria para formular politicas
adicionales?

¢Son sometidas a revision periddica las politicas de
personal?, si la respuesta es afirmativa,:quién lleva a
cabe la revision?
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POSICION Y FUNCIONES

¢Bs adecuada la actual estructura orgdnica? ¢Estd de
acuerdo con log objetivos fijados?

J8e delegan adecuadamente y se definen con claridad las
regsponsabilidades, y su respectivo nivel de autoridad?

¢La estructura organizacional puede ser modificada para
mejorar la coordinacién de las actividades?

¢ba operacidn del area estd regida por mauuales de
organizacidén y procedimientos? ¢Estdn actualizados? ¢La
operacidn real se apega a ellos?

¢5e definen bien los puestos para hacer un mejor uso de las
aptitudes de los empleados, de acuerdo con las necesidades
de la organizacién?

¢La descripeidn de puestos marca objetivamente los
requisitos de cada puesto de supervisor o gerente

(requisitos educacionales, experiencia, especializaciones
y demds)?

RECLUTAMIENTO, SELECCION Y ADMISION

¢Bxiste un documento de planificacidn de recursos humanog
sohre las necesidades de reemplazo de personal y otras?

¢80 preven las necesidades de personal con el tiempo
suficiente para no reclutar candidatos con prisa?

¢Se revisan anualmente todas las permanencias en un mismo
puasto por dier aflos o mds para descubrir si existen
carreras detenidas?

éSe hace un verdadero esfuerzo para llenar los puostos con
empleados preparados de la propia compafifa, antes de
contratar a personal ajeno a la misma?

¢Existe algun procedimiento para aprobar la seleccidn de
los nuevos empleados?

¢Qué fuentes de reclutamiento son empleadas para allegarse
de candidatos a ocupar el puesto vacante?
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7. ¢Se especifican con nitidez lag obligaciones del puesto al
hacerse entrevistas a los empleados?

8. Las solicitudes de trabajo: ¢muestran la suficiente
informacién acerca de los antecedentes de trabajo y otros
datos, de manera que las calificaciones y riesgos de empleo
sean notables y se haga una buena seleccidn?

9, ¢Cuenta la opinidn de los superiores directos en la

seleccidn de los nuevos empleados?

10. :Emplea la compafiia alguna forma de test (aptitudes,

psicoldgico, etc.) como parte de la seleccidn?

11, ¢Se concentra la responsabilidad decisiva de contratar o

despedir, en una sola persona?

12, ¢Se practica examen wmédico a los empleados de nuevo

ingreso?

13. ¢Tienen un periodo de prueba los empleados, seguido de una

evaluacidn, cuando son contratados?

14. ¢Se trata con cortesia a los solicitantes y se les oxplica

lag reales posibilidades de conseguir el empleo?

15, ¢Ha preguntado a los solicitantes de empleo qué impresidn

les ha causado el lugar de trabajo?

16. ¢Son verificadas las referencias del solicitante, antes de

contratarlo?

17, ¢Se dice a los empleados recién contratados cudles serdn

sus obligaciones , responsabilidades y derechos?

18, Asimismo, ¢se les explica su nivel de sueldo, prestaciones

y condiciones de trabajo?

19, 8¢ verifica si los empleados reciben la induccidn

correspondiente, al ingresar a la empresa?

20. ¢Saben realmente qué autoridad tienen los superiores y

estdn capacitados para emplearia?

21. ¢Se trata a los empleados come individuos o principalmentes

cono miembros de un grupo?
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22,

o

4.

¢Se toma la informacién minuciosa del historial de salud
figsica y se llevan a cabo exdmenes adecuados para proteger
tanto la salud del empleado como los riesgos del que lo
emplea?

¢Hay un sistema de alerta para recordar a los superiores
el ftinal del periodo de prueba?

cComo es el trato a los solicitantes? ¢Se les brinda .
infarmacién adecuada acerca de la compafiia y la oportunidad
de trabajo?

¢Deja buena impresién la oficina de emplco a los
solicitantes?

¢Pueden los empleados solicitar su traslado cuande 1o
consideren conveniente?

:(Se pone empefio en egtabilizar las programaciones de
trabajo para evitar despedir gente y adquirir fama de buen
patrén y empresa estable?

¢Existe un plan emergente que entre en accidén en el case de
que se¢ tenga que despedir gente?

¢S reconocen en este plan los derechos obtenidos por la
ant.igliedad en la empresa?

ADIESTRAMIENTO Y CAPACITACION

¢Existe un programa de adiestramiento y capacitacién para
los empleados?

¢Cuenta este programa con apoyo de la administracidn?

:8e buscan e investigan constantemente las necesidades de
adiestramiento y capacitacidn?

¢Participan las personas encargadas de la operacidn en la
determinacion de las necesidades de adiestramiento y
capacitacion?

De ser afirmativa la respuesta, ¢también participan en la

formulacion de los programas respectivos y sus prioridades?

¢8e brinda la oportunidad a los superiores de adquirir
cenocimientos del proceso de administracidn?
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¢Se verifican los resultados del programa en forma
gistemdtica, mediante pruebas a los empleados?

¢Se hace ver a los superiores la importancia del papel
que desarrollan en el adiestramiento y capacitacién?

¢Se imparten en la empresa cursillos con temas que
interesen a los empleados?

(Como se investigan esos temas de interds?

¢Bxiste un programa para averiguar los niveles bajos de
estudio y brindar desarrollo a quien lo necesita?

¢Se han instalado programas opcionales para los
trabajadores que deseen ampliar sus conocimientos o que
quieran progresar mids rapidamente?

¢Hay necesidad de un programa de entrenamiento para
aprendices?

¢Se tiene cuidado de asegurarse que hay un nimero adecuado
de aprendices en todo momento, para que su aplicacidn no
sea initil?

ADMINISTRACION DE SUELDOS Y SALARIOS

¢5e cuenta con una estructura salarial y con una adecuada
administracion?

¢Han sido analizados todos los puestos que conforman la
empresa?

¢Se 1leva a cabo un programa de calificacidn de méritos?
¢8on aprovechados sus resultados?

¢riene establecido un programa de evaluacidn del desempefio?
¢8e mide el desempefio en comparacidn con normas
establecidas y conaocidas, mds que wediante opiniones
personales y subjetivas, respecto del valor del esfuerzo
del individuo en su trabajo?

éSe hace con regularidad alguna evaluacién del desempeiio de
los ejecutivos?

¢Con qué fin se hacen las evaluaciones del desempeiio?
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9.

10,

11,

13.

14.

15,

¢Se informa periddicamente a los empleados de las
resultados de la evaluacién del desempeifio?

¢El pago de salarios se hace de acuerdo a una divisitn por
categorias de puestos?

¢Son los sueldos bastante competitivos en relacidn a los de
la comunidad y la industria para atraer gente competente?

¢Son revisados periddicamente los sueldos, y comparados con
los de la competencia?

S5i la empresa utiliza incentivos salariales, ¢sirven
realmente como incentivos para aumentar la productividad,
0 son simplemente costos incluidos en la ndémina?

¢Lba evaluacion del desempefio se practica con miras a las
posibilidades de promocidn?

Si existe un programa de evaluacion del desempefio, :se
tienen sesiones con los empleados para informarles acerca
de sus resultados y asesorarlos a fin de mejorar el
desemperfio?

¢Se clasifican los puestos de menor a mayor categoria seqin
las especializaciones y experiencias requeridas, y estidn
los salarios de acuerdo al grado clasificado?

MOTIVACTION

¢Se da a los empleados un reconocimiento apropiade por un
rendimiento meritorio?

¢Se facilita al personal de los medios adecuados para que
puedan hacer patentes sus quejas y sugerencias?

¢Estdn capacitados los directivos para retonocer y tratar
de manera competente los problemas de disciplina?

¢Se requiere que los superilores acudan al departamento
de personal antes de poner en practica alguna medida
correctiva?

¢Se deja constancia en documentos de todos los actos
tendientes a promover la disciplina con registros bien
elaborados con el detalle suliciente?
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9.

¢Existe una publicacién de la compailia donde se informe a
los empleados acerca de los beneficios que su empresa les
proporciona?

¢Se fomenta entre los empleados las sugerencias, para
mejorar el negocio?

¢Son tomadas en serio todas las sugerencias de mejoras? De
tomarse decisiones en base a esas sugerencias, ¢Se informa
a su autor que su opinién fue tomada en cuenta?

:8e revisan periddicamente los procedimientos

administrativos para averiguar si hay retraso en las
reclamaciones de los empleados?

CONTROL DE PERSONAL
é¢8e cuenta con registros de personal y estdn adecuadanente

archivadog?

¢lha lista de personal de cada §rea de la organizacién,
concuerda con la de la némina?

¢Bstdn a la mano los expedientes de los empleados? ¢Rstédn
actualizados?

¢Se paga tiempo extra?
¢Existe un control sobre movimientos de personal?

¢Hay algiin medio por ¢l cual se puedan comparar la
educacién y las aptitudes del personal?

;Se toma una medida de la actitud de los empleados?

¢Se conoce el ausentismo y la tasa de rotacidn del personal
por c¢lases de empleados?

éSe conoce el porcentaje de rotacién y ausentismo de
personal on comparacidn con otras compafiias?
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10. ¢Se conocen los costos por ausentismo y rotacidn de
personal?

11. ¢Es controlado y revisado el tiempo extra?
12, ¢Mantiene la compafiia un registro actualizado de personal?

13, ¢Hay alglin programa para tratar el problema de la rotacidn
y ausentismo de personal?

14, ¢Se elaboran periddicamente cédlculos para determinar el
factor de gastos de operacidn por empleado?

15, ¢Son efectivas las formas actuales de comunicacidn, ya sea
hacia los niveles superiores o inferiores?

16. ¢Hay algin manual actualizado, en el que los empleados
puedan conocer las politicas,reglas y beneficios de la
compaiiia? ¢Es comprensible?

17, ¢Existe contacto entre el personal de la gerencia y los
trabajadores, aparte del minimo requerido? ¢Puede citar un
ejemplo?

18, ¢Se informa a los empleados con anterioridad de los
préximos cambios organizacionales y procedimientos que les
pudieran afectar?

18, ¢Qué provedlmieuto se usa para determinar las promociones
de puestos y a quién promover?

20. ¢Puede competir el programa de prestaciones vigente en la
empresa, con los de otras compaiiias?

21. ¢Con qué periodicidad es revisado el programa de prevision
social?

ADMINISTRACION

1. ¢Se cuenta con un reglamento interior de trabajo
actualizadn?

2. ¢Se siguen las normas legales para elaborar el reglamento?

3. ¢Conocen los trabajadores el reglamento interior?
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4. ¢HExigte un sindicato de trabajadores?, de ser asi : ¢hay
reuniones periddicas con el mismo?

5. ¢Como se considera que son las relaciones entre el
sindicato y la direccién de la empresa?

6. ¢Las instalaciones de la entidad cubren los requisitos
marcados por el reglamento interior de trabajo?

~J

¢Son adecuados los procedimientos existentes para la
proteccidn de las instalaciones y la seguridad de los
empleados?

8. ¢Con que periodicidad se revisan las medidas de prevencidm
de accidentes?

9. ¢Hay alguna persona a quien se le asigne la responsabilidad
de mantener actualizados los reglamentos legales que
afecten las relaciones con los empleados?

10. ¢Se asignd a otra persona la responsabilidad de mantenex
condiciones de trabajo adecuadas y dentro del marco legal?

3.2,2,3. Hallazgos efectuados

Después del procese de familiarizacion, de la revision y
analisis de la documentacidn y aplicacidn de entrevistas vy
cuestionarios, el auditor estd en condiciones de rounir todos los
hallazgos.BEs prudente que seflale solo los de mayor trascendencia
y no ser tan detallado a la hora de mencionarlos, para que solo
sean resaltados los hallazgos que indican las mds severas fallas
de eficiencia.

Para el efecto, puede apoyarse en un modelo como el
siquiente:
1} Dar prioridad a los hallazgos;

2) Definir la estrategia operativa por la cual se dard
gsolucién a las fallas detectadas;
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3) De igual manera, cs importante que tome en cuenta el
factor cosgto-beneficio que implicaria poner en
prdctica las medidas correctivas.

El modelo anterior debe ser revisado posteriormente, con el
objeto de separar las que pudieran ser Iinterpretaciones
subjetivas, de la realidad.

De esta forma, se podrd avanzar hacia el diagndstico
definitivo.Para avanzar a esa etapa de su trabajo, el siguiente
proceso a efectuar por el auditor, comprende lo siguiente:

Comparar su modelo con el vigente en la entidad y decidir
8i las diferencias son importantes o np;

~ Sostener una pldtica con las personas interesadas o
inmigcuidas para ratificar la existencia de las
dificultades diagnosticadas;

- Nuevamente congiderar si la puesta en prictica de las
soluciones es factible: tanto por el factor costo-
beneficio como por la existencia de técnicas disponibles
para ello;

- Que la puesta en prédctica de las soluciones permita a su
vez, solucionar problemas detectados en otras dreas;

- Tener en cuenta que el poner en prdctica las
recomendaciones, no sea facLtor que vaya a generar nuevas
dificultades a la organizacién.

Valga mencionar una udltima consideracidn respecto de los
hallazgos efectuados: estos pueden irse comunicando on el
desarrollo de la auditoria o bien, a su término. Si los problemas
detectados no son de gran importancia, no habrd necesidad de
hacerlos del conocimiento de la administracidn, sino hasta el fin
de la auditoria. En cambio, si se detecta una situacién que
requiera con urgencia de la aplicacion de medidas correctivas, el
auditor no decbe esperar a finalizar su trabajo, sino comunicar
este hecho imnediatamente,
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3.2.3. Diagnéstico

Producto de su examen, ¢l auditor conocerd una serie de
hechos o circunstancias que le permitirdn saber la eficiencia
operacional de la entidad auditada y estar en condiciones de
emitir su opinién al respecto.Estas situaciones debe ecxponerlas
en el informe final de su trabajo, que identifique las A&reas
examinadas o las mejoras que pueden resultar si se toman en
cuenta los descubrimientos y recomendaciones, producto de 1la
auditoria.

3.2.3.1, E1 Informe

3.2,3,1.1. Concepto e importancia

EL boletin 2 de la Comisidén de auditoria operacional del
Instituto Mexicano de Contadores Piblicos dice: "El informe sobre
auditoria operacional es el producto terminado del trabajo
realizado y frecuentemente es lo tnico que conocen los altos
funcionarios de la empresa de la labor del auditor".

Su  importancia radica en que contiene los hallazgos
obtenidos durante el trabajo de auditoria, y que obstaculizan la
eficiencia operativa de la entidad; ademds de recomendaciones y
sugerencias orientadas a eliminar esos problemas.

Para que cumpla su objetivo, el informe debe ser claro y
concreto, pues un material escrito muy extenso y la inclusidn de
muchas graficas y tablas, logra en ocasiones distraer la atencién
de quien lo estd analizando.

No es posible que al informe final de la auditoria
operacional se le pusda incluir una opinién fundamentada del
mismo tipo que un dictamen sobre estados financieros.
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3.2.3, Diagnéstico

Producto de su examen, el auditor conocerd una serie de
hechos © circunstancias que le permitirdn saber la eficiencia
operacional de la entidad auditada y estar en condiciones de
emitir su opinidn al respecto.Estas situaciones debe cxponerlas
en el informe final de su trabajo, que identifique las &Areas
examinadas o las mejoras que pueden resultar 8i se toman en
cuenta los descubrimientos y recomendaciones, producto de la
auditoria.

3.2.3.1. E1 Informe

3.2.3.1.1. Concepto e importancia

El boletin 2 de la Comisidn de auditoria operacional del
Instituto Mexicano de Contadores Piblicos dice: "El informe sobre
auditoria operacional es el producto terminado del trabajo
realizado y frecuentemente es lo Unico que conocen los altos
funcionarios de la empresa de la labor del auditox".

Su importancia radica en que contiene los hallauzgos
obtenidos durante el trabajo de auditoria, y que obstaculizan la
eficiencia operativa de la entidad; ademds de recomendaciones y
sugerencias orientadas a eliminar esos problemas,

Para que cumpla su objetivo, el informe debe ser claro y
concreto, pues un material escrito muy extenso y la inclusién de
muchas graficas y tablas, logra en ocasiones distraer la atencién
de quien Lo estd analizando.

No es posible que al informe final de la auditoria
operacional se le pueda incluir una opinién fundamentada del
mismo tipo que un dictamen sobre estados Cinancieros.
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Lhos ariterios para evaluar las cifras y revelaciones que
aparecen en los estados financieros estén muy bien definidos, por
eso en su auditoria se emite un dictamen.En cambio, para medir el
grado de eficiencia el criterio es mds dificil y no se ha
precisado, es por eso que la auditoria operacional no tiene cowmo
finalidad emitir un dictamen, porque no es posible darle tal
alcance,

3.2.3.1.2. Estructura

La Comisidén de auditoria operacional, en su baoletin:
“Metodologia de la Auditoria Operacional", dice jue *El1 contenido

basico del informe normalmente debe incluir los tres elomentos
siguientes:

a) Alcance y limitaciones del trabajo;

b) Situaciones que afectan desfavorablemente la eficiencia
operacional;

) Sugerencias para mejorar la efliciencia".™

En base a los anterior, se hacen las siguientes precisiones:

a) Alcance y limitaciones del trabajo.

I. Debe ser breve.
1. Definir los objetivos a obtener a través de la

prédctica de la auditoria.

IIT. Mencionar las operaciones que se revisaron y, €n casos
de excepciodn, las que no se examinaron.

V. El criterio de prioridades seguido, en el examen de
operaciones.

V. Explicar las limitaciones {(si las hubo}, ccn que se
topd el auditor operacional en la préctica de su
trabajo.

RIS
LMOP Audrtaria Qperacional dp. ait..p G



VI.

VII,
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Igualmente, indicar qué otros profesionales tuvieron
participacidn en la auditoria.

La responsabilidad asumida.

VIII. Invariablemente, debe presentarse por escrito, aungue

se usen otros medios de comunicacion,

b) Situaciones que afectan desfavorablemente la eficiencia
operacional.

1,

II.

Mostrar un resumen con los hallazgos que més influyan en
la operacion de la entidad y cual es el efecto que
causan.

Hacer para cada uno de log hallazgos antes mencionados,
una retferencia, que explique posteriormente con mayor
amplitud los problemas diagnosticados, sus causas y
consecuencias.

c) Sugerencias para mejorar la eficiencia.

T.

IT1.

Incluir las sugerencias para mejorar la eficlencia,
después del seflalamiento de los hallazgos.

En ocasiones las sugerencias pucden ser especificas; en
otras las recomendaciones deberdn hacerse de manera
general.

Todas las recomendaciones estardn orientadas a mejorar
la eficiencia de operacidn, y solo se mencionaran si

como resultado de su aplicacion es posible mejorar los
procedimientos y politicas.

Al elaborar el informe de auditoria, el auditor necesita
pensar en la persona a la que lo dirige, pues para que ésta lo

entienda
su posgici

y asimile, se requiere komar en cuenta su preparacidn,
6n dentro de la empresa, su conocimiento en el drea gue

se examing, etq.
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Entonces, como caracteristicas minimas del informe, puedo
mencionar las siguientes:

a) Debe presentarse por escrito;

b) No se usaran palabras o frases técnicas, es decir: usar
un lenguaje comin;

¢) Saber qué es lo que interesa conocer a los lectores, para
plasmarlo en el cuerpo del informe. Con esta
consideracion el informe se limita al minimo posible.

d) Solo cuando sea indispensable, se usaran cifras, las que
deben cerrarse a miles, cientos, etc.

6]

Los hallazgos consignados en el informe, deben ligarse
con las sugerencias regpectivasg, a través de indices,
para que se puedan encontrar y relacionar amhos entre si
con facilidad.

Finalmente, antes de hacer circular el informe, debe de
obtenerse la aprobacidn de los directivos que se vean atectados
por las observaciones y sugerenciasg, para que se puedan incluir.
En todo caso, como requisito minimo, que estos ejecutivos estén
de acuerdo en que los problemas detectados en realidad existen,

Como consideracidn especial para divulgar el informe y dejar
mas claro su contenido, el auditor puede hacer uso de otros
recursos auxiliares que sirvan de apoyo al informe escrito:
audiovisuales (peliculas, retroproyectores, acetatos,
trangparencias, etc.), pizarrones, rotafolios, etc.

3.2.3.1.3. Informe definitivo

En el informe final de auditoria operacional deben
mencionarse los tres elementos citados en el apartado anterior.

A continuacidn presento algunos ejemplos de hallazgos
obtenidos en el curso de una auditoria operacional de la
administvacion de recursos humanos y que sirvan de base al
claborar el informe definitivo.
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a) La funcidn de reclutamiento de personal se practica hasta que
ge tiene un puesto desocupado.

Lo anterior se origina por la incxistencia de un plan formal
de reclutamiento y seleccién, que comn consecuencia:

- Retrasa el reemplazo de la vacante: en promedio, el ticmpo
que transcurre entre el dia en que se desocupa el puesto
y cuando se vuelve a ocupar es dos semanas.

- En poco tiempo el nuevo empleado renuncia a su puesto: de
los 150 nuevos empleados administrativos contratados en el
presente afio, el 50% renuncio en un periodo aproximado de
tres meses.

- Por su escasa productividad, de los 150 empleados
referidos, el 30% debid ser despedido.Los sueldos pagados
durante el tiempo en que prestaron sus servicios
ascendieron a N$ 100,000.00 y se erogaron ademis
N$ 30,000.00 y N$ 45,000.00 en prestaciones y por concepto
de indemniraciones, respectivamente,

En este caso es recomendable que se contrate a personal que
se encargue de implantar un modelo de reclutamiento y seleccidn
de personal, que no espere a tener una vacante para el
reclutamiento, es decir: de antemano que atraiga a personas que
elaboren sus solicitudes de empleo, se les practique pruchas de
conocimiento o de capacidad, se les apligue test psicometricos y
de personalidad para de esta wanera, en términos generales,
identificar sus caracteristicas y saber con qué aspirantes se
cuenta para ocupar la plaza.

b) El ausentismo en la organizacioén ha causado desajustes en la
produccién.

Como causas principales del ausentismo se pueden mencionar:
la lejania de la empresa; el hecho de que la entidad tolera estas
faltas de asistencia, sin  sancionar  al faltante; el
desacoplamiento del trabajador a su puesto, por lo que al menor
pretexto, deja de agistir.

Se sugiere llevar indices de ausentismo y retrasos
clasificados por causa; establecer un sistema de sanciones, que
se apliquen explicitamente a lag faltas de asistencia y/o
retardos; en contraparte, implantar un sistema de premios para
elevar la motivacién de los empleados para llegar a tiempo a Su
trabajo o en su caso, a faltar menos.
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¢) Bl alto indice de accidentes revela que la capacitacion y
adiestramiento en el personal de produccidén, es insuficiente,

Este problema se crigina desde la seleccién, pues se busca
en el empleado elementos de capacidad, honorabilidad vy
antecedentes laborales, y muy poco se hace para saber si reline
las caracteristicas fisicas y psiquicas para llenar la vacante,
considerando los riesgos que el trabajo implica, en atencidn a
sus caracteristicas de nerviosismo, coordinacién de movimientos,
aLlo,

Pero se podria corregir lo anterior contando con un adecuado
programa de adiestramiento y capacitacidén, el actual no alcanza
a llenar este hueco de habilidad, mucho wenos a prevenir los
accidentes, estos ocasionan a su vez costos adicionales a la
entidad, como: pago de medicinas; indemnizaciones; tiempo perdido
por el trabajador lesionado; tiempo perdido por otros
trabajadores que suspendieron sus actividades para auxiliar al
trabajador accidentado; tiempo perdido en seleccionar, preparar
y colocar un nueve trabajador que lo sustituya; costo del dario
que el accidente haya producido en la maquinaria, materiales,
herramientas, etc.

La recomendacién parte entonces desde la seleccién: deben
tomarse en cuenta las caracteristicas fisicas y psiquicas que
requiere el puesto de su ocupante.

En segundo termino esta el hecho de actualizar constante y
sistemdticamente a obreros, empleados y jefes, con capacitacion
y adiestramiento, ya que ambos se complementan y permiten
incrementar la productividad, promover la eficiencia del
trabajador, mejorar la scguridad en el empleo, reducir los
accidentes de trabajo al tener un mejor manejo de las
instalaciones.

La divulgacién de las medidas de seguridad debe ampliarse en
la organizacidn, y convencer a sus integrantes de adoptarlas a
pesar de las molestias que puedan ocasionar.

Uno de los medios correctivos mas Utiles - porque ravela
diversas causas de los accidentes y los elimina - es 1la
supervisidn, para observar las actividades inseguras que se estan
realizando y corregirlas.De esta actividad puede encargarse la
Comigidén de Seguridad e Higiena.
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d} El sistema formal de pago es inequitativo e inconsistente,
puesto que no marca la pauta sobre la gue se basen las
decisiones de pago.

Como ¢l departamento de personal es el responsable de
establecer el sueldo al personal que recién se integra a la
empresa, en ocasiones distorsiona la estructura del sistema de
salarios, ya que como la seleccidén del pergonal no es fdcil vy
cuando hay una vacante, surgen muchag presiones para cubrirla, se
ve obligado a emplear solicitantes con escasas habilidades y que
solicitan mayores sueldos que lo valuado para los puestos en la
organizacién.También hay distorsidén al aumentarse sueldos de
ciertos empleados por encima del limite maximo establecido para
una clasificacidén en particular,

Se recomienda que los puestos sean clasgificados por grupos
y establecer politicas de pago para que todos log puestos de un
mismo grupo sean pagados dentro de un mismo nivel.Hacer del
conocimiento de todos los empleados, que los aumentos se hardn en
general para toda la organizacidn , y que solo serd dentro de los
limites establecidos de antemano por el tabulador salarial. '

Debe determinarse un grado adecuado de sueldo para cada
puesto conforme haya resultado en la valuacidén de puestos.El
valor se determina conforme al puesto, es decir: para cada clase
de trabajo comparable, debe establecerse una escala de sueldo.

&) Algunos servicios proporcionadog por la cmpresa no funcionan
eficientemente,

Es como resultado de una mala plancacidén al momento de
decidir instalar estos servicios, y que carecen de difusidn entre
los emploados.

Como resultado de esta falta de uso en los gervicios, la

entidad ha realizado gastos que pueden considerarse como
innecesarios:
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El servicio de comedor lo utiliza solo el 70% de los
empleados, quc a pesar de ello, lo consideran
ineficiente.Su razdn para tomar sus alimentos en ese
lugar, es que les resulta mas barato que en el exterior.

- El servicio de biblioteca en realidad no funciona, puesto
que esta en un lugar de poca afluencia de personal, ademds
que los requisitos para hacer ugo de el, solo aleja a
quienes tratan de utilizarlo.

- Las instalaciones deportivas estén deterioradas y en mal
estado, lo que indica la falta de mantenimiento; ademdis
los horarios del personal no permiten que los puedan usar
en el dia, y menos en la noche, pues carecen de alumbrado.

Para corregir estos hechos, puede promoverse la
participacién de los trabajadores para la seleccidn de los
servicios que se establezcan (por medio de un buzdn de
sugerencias, o de comités); difundir los servicios con que cuenta
la organizacion y qué facilidades se brindan para hacer uso de
ellas; hacer una revisidn periddica de estas prestaciones, para
conocer su funcionamiento.

Responsabilidad

La responsabilidad del contador, en el trabajo de la
auditoria operacional de la administracidn de recursos humanos se
limita a:

a) Informar sobre los problemas detectados; y
b) Sugerir posibles soluciones.

Por lo que las medidas correctivas que se tomen para
solucionar los problemas, no son de su responsabilidad, son de la
administracidn de la empresa.

3.2.3.1.4. Seguimiento

Terminada la auditoria, corresponde a la empresa poner en
prictica las reccomendaciones y sugerencias que muestra el
informe, éste puede ser un trabajo a cargo de consultores
externos o internos.Para no hacer initil el trabajo de auditoria,
es importante que se apliquen las medidas corrvectivas sefialadas
en el informe, pues de no hacerlo asi, la administracién de la
organizacién estaria cayendo en una contradiceion: primero, al
contratar la auditoria operacional; y segundo, al no implantar
las soluciones recomendadas por ella.



CONCLUSIONES

La excelencia, la calidad, la competitividad, mueven en
astos dias a los inteqgrantes de nuestra sociedad; son adjetivos
que sBe escuchan wmuy frecuentemente, dgue se toman como
requisitos que deben reunir las personas para aspirar a poseer
un empleo que les permita llevar una vida decorosa.

En este wismo Ambito de competencia se desenvuelven las
enpresas, organismos que para su sobrevivencia deben operar con
eficiencia todos sus recursos (materiales, técnicos y humanos),
de no ser asi, corren el riesgo de desaparecer.

Para este propdsito se instrumenta la auditoria
operacional, para revisar ciertos aspectos administrativos con
&l objeto de hacer recomendaciones que promuevan la eficiencia
operacional de la entidad y que pueda lograr sus objetivos.

El objetivo de la auditoria operacional es detectar
problemas y a la vez recomendar soluciones para simplificar el
trabajo.

El contador publico, por su experiencia adquirida por
servicios prestados a una variedad de empresas, que le permite
conocer de muy diversas situaciones; y por su preparacién en
aspectos de organizacidn y administrativos, es un profesional
iddéneo para realizar el servicio de auditoria operacional, la
que a veces requerird de la participacion de otros
profesionistas para la revisidén de aspectos especializados,
bajo la supervisién del contador.

La cmpresa por su parte, debe proporcionar al contador, cn
su papel de auditor, y a todo su equipo, las tacilidades
necesarias para la préctica de la auditoria operacional.

Para su operacidn, la empresa posee tres tipos de
recursos: materiales, técnicos y humanos; recurso este Gltimo
que es el mds importante de los tres, puesto que es el
encargado de hacer uso y empleo de los otros dos.



Hay una gran diferencia entre una compafiia eficiente y
otra que no lo es.La diferencia puede estar en la calidad de
los recursos humanos que forman parte de cada una, y la
inteligencia con que son dirigidos y empleados,

Antes de poder usar provechosamente los recursos
materiales y técnicos, debe emplearse con provecho a las
personas.

El trabajo de la auditoria operacional de la
administracién de recursos humanos es una labor dificil,
complicada, pero gratificante,No es fdcil evaluar la eficiencia
de las actividades relacionadas con el empleo de los seres
humanos, porque no se pueden "calificar" con exactitud, pero
por su gran importancia para el proyresu de las enpresas, ¢S
vital realizar una estimacién de esta funcién.

Por su importancia, en practicamente todas las empresas se
asigna un drea especifica para la administracidon de recursos
humanos, pero por la amplia gama de funciones que implica, se
divide en subfunciones que varian de empresa a empresa, pero
que bédsicamente son: reclutamiento y seleccién; motivaciédn;
capacitacidén y adiestramiento; administracidén de sueldos y
salarios; servicios y prestaciones.La auditoria operacional de
la administracién de recursos humanos no puede practicarse solo
en el drea de recursos humanos y menos sobre una sola
subfuncidn; debe extenderse por toda la organizacidn.

De esta manera puede ascgurarse la administracién de la
entidad, de un uso mds que satisfactorio de los recursos
humanos, porque la auditoria operacional de la administracion
de recursos humanos analiza las politicas y practicas de
personal y evalia su funcionamiento actual, arrojando
recomendaciones para mejorar la direccién de los recursos
humanos, erigiéndose como un ingtrumento de control.

La metodologia establecida para efectuar una auditoria
operacional de la administracién de recursos humanos es
enunciativa, no limitativa, puesto que puede adaptarse y
ajustarse a las caracteristicas y situaciones de cada empresa
en particular, ello con la finalidad de que no escape de examen
ninglin asunto que pueda ser determinante para detectar fallas
Yy por ende, sea susceptible de corregir,
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Debe partirse entonces, de la metodologia bdsica
enunciada, ampliando sus fases y pruebas como su criterio le
indique al auditor,

Un apunte mds se refiere a gue, cuando llegue a carecer de
unidades o criterios de medida de eficiencia en la entidad que
reviga, el auditor dehe acudir a empresas del mismo ramo, para
saher si en ellas puede localizar esos criterios, vdlidos para
su examen.

El auditor debe averiguar no solamente si el departamento
de personal posee programas, planes y politicas constructivos
para mejorar la productividad de los recursos humanos, sino si
los mismoz se han implementado con éxito, y de no ser asi,
averiguar porqgue.No debe ceder en su trabajo, aunque este le
revele hechos poco halagadores.

La investigacién puede dejar a la vista algunas fallas de
Ja administracion de recursos humanosgs en la enpresa, esto
congtituye una de las contribuciones que puede aportar el
auditor; pues debe incluirlas en el informe final de
auditoria.En este informe debe incluir los hallazgos obtenidos
por la auditoria que obstaculizan la eficiencia operativa de la
entidad.Deben ser expuestos en forma clara y coucreta, de
manera que el informe no sea dewasiado extenso y sea
comprensible a la perfeccién.Asimismo, y eovitando usar
tecnicismos, se mencionaran las recomendaciones del auditor,
las que, mediante su implantacidédn, estardn orientadas a
solucionar esas situvaciones que disminuyen la eficiencia
operacional .

Por otra parte, la responsabilidad del auditor queda
limitada a informar de los problemas detectados y luego sugerir
posibles soluciones a esos problemas, puesto que el poner en
marcha esas soluciones, corresponde a la empresa misma, de lo
cual so cerciorard el auditor en posteriores revisiones.

Se desprende de lo anterior, el hecho de que la auditoria
operacional es una espléndida herramienta de control vy
promocitn de eficiencia operacional, gque permite a las empresas
mejorar el transcurso normal de sus operaciones; vy que si bien,
con la avditoria operacional de la administracidn de recursos
humanos se vigila el buen funcionamiento del principal recurso
de las entidades, no deben descuidarse los restantes recursos
que posee (materiales y técnicos), puesto que complementan al
recurso humane, y de nada valdria un eficiente funcionamiento
de estw, con un mal uso de los recursos wateriales y técnicos.
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