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PRESENTACION

Como una de las condiciones més acertadas para la recepcidn profesional de -
todos aquellos que tenemos la dicha y el privilegio de pertenecer a la Magna-
Casa de Estudios del Pais, se ha establecido que debemos elaborar una investi-

gacidn, con el propésito de que:

I.- Sea la base para el exdmen profesional y

I, - Permita al aspirante al titulo respectivo,
la verificacidn de que ha asimilado e in
tegrado a su vida las ensefianzas que nues

tra Universidad le ha brindado.

Por lo anterior, hoy presento el siguiente trabajo.

La investigacion consta de fres partes :

la.  Pemite una ubicacién tedrica sobre Auditoria, las Organizaciones, Tipo

logia de ambas, los elementos que la integran y la Administracién.

2a. Explica las foses que tienen que realizarse para una Auditoria del Depar-

tamento de Recursos Humanos con wn enfoque administrativo y la

3a.  Es un caso préctico de Auditoria de Recursos Humanos
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CAPITULO |

" LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA ®

A. - ANTECEDENTES:

Dentro de la fase de CONTROL, que foda organizacidn tiene, se han establéc_i_
do para lograr un adecuado desarrollo, instrumentos que permiten medir el de--
sempefio, evaluar el trabajo, calificar el rendimiento de los integrantes de las~-
instituciones y los cuales en su conjunto hacen factible la correccidn, en los -

casos de desviaciones, sin embargo, tienen una limitacidén que consiste en ana-
lizar al trabajador en su puesto, sus atribuciones fisicas, responsabilidad indivi
dual, pero no lo estudian en sus interrelaciones con el todo organizacional del

~ que forma parte.

La anterior limitacion ha llevado a los preocupades en los problemas organiza--

‘cionales, a crear un nuevo instrumento de andlisis, " La Auditoria Administrati-

", que lo mismo se aplica al drea operativa 6 productiva, que a la directiva,

va
asi como a la de apoyo 6 administrativa, con la caracteristica de que su enfoque

es mas amplio y da importancia tanto al individuo como al medio ambiente orga

nizacional.

La Auditoria Administrativa, se sirve, para la obtencion de la informacion, de-
los métodos apropiados para ello, las entrevistas, la observacion y los cuestiona

fios; para su interpretacion usa la razon y no la intuicion.

Este nuevo instrumento, por su utilidad, tiene grandes perspectivas y el indica-

do, por su preparacién para aplicarlo, es el Licenciado en Administracion.



B. - CONCEPTOS

William P. Leonard, en su libro " Auditorfa Administrativa " nos dice: " La Au-
ditoria Administrativa es un exdmen de la estructura organizativa de una empre= 7
sa, institucion & departamento gubernamental, 6 de cualquier otra entidad y de
sﬁs métodos de control, medios de operacion y empleo que dé a sus recursos hu-

manos y materiales . (1)

Por su parte José A. Fernandez Arenas dice: " La Auditoria Administrativa es -

la revision objetiva, metddica y completa de la satisfaccién de los objetivos -

institucionales con la base en los niveles jerarquicos de la empresa en cuanto -

su estructura y a la participacion individual de los integrantes de la institucién ".

(2)

El Instituto Americano de Administracidn expresa lo siguiente: " Cualquier em~-

presa, de cualquier indole tiene dreas generales sujetas a investigacion y que -

permiten obtener una evaluacion de la administracion . (3)

L. 4 \ . e . ’
Fabian Martinez Villegas expresa: " La Auditoria Administrativa es el examen -
9
metddico y ordenado de los objetivos de una empresa, de su estructura orgénica
y de la utilizacion y participacion del elemento humano a fin de informar sobre

el objeto mismo del exdmen ". (4)

, “
(2)

(3

(4

) P. Leonard, William Pég. 45
" Auditoria Administrativa "
Edit. Diana, S.A. México, 1974
Fernandez Arenas José A. Pag. 14
" Auditoria Administrativa "
Edit. Diana, S.A. . México, 1975
) Ibid, Pag. 11

) 1bid, Pag. 12



El Colegio de Licenciados en Adminisiracién de Empresas de México, A,C., --
( CLAEM, hoy CLAM ), considera: " El organismo socioecondmico que es la -
émpresa necesita periodicamente exémenés generales para cerciorarse de que =
és'ro logrando la utilizacién més eficaz de sus recursos humanos, materiales y =
técnicos. Por medio de la Auditoria, el Licenciado en Administracién realiza -
una evaluacidn objetiva, preferentemente en términos cuantitativos, de la si-
tuacién administrativa de la empresa, con el propdsito de determinar el grado -

de eficiencia actual de cada uno de sus drganos y proponer su mejoramiento "
(1)

Finalmente presentamos el concepto due consideramos més adecuado pues nos =

di%e que &s, el cdmo y el para qué de la Auditoria Administrativa y es el que -
Bairoso Hernéndez dd y quien explica; " Auditoria Administrativa es la t&cnica

que permite tener un conocimiento amplio de un ente administrativo a través de
un exémen total de sus cﬁmponen‘res, tales como : objetivos, politicas, procedi
miehtos, programas de operacidn, sistemas de trabajo de produccidn, de super-
visién y de comunicacién, asf como de su estructura organizacional y de sus -~
sistemas de control. Obteniendo con este exdmen medidas correctivas que me=-
diante su aplicacién conduzcan a la mejor utilizacién de sus sistemas, logrando
con esto, dotar a la organizacibn de un s istema dinmico de control que le per

mita preveer futuros cursos de accidén ". (2 )

———— 1 g ke s it 2 Pt et e it o —_— [ — i ot e —— —

i

{

(1)Colegio de Licenciados en Administracidn de Empresas,AC.é

S.p.i.
" El Licenciado en Administracién de Empresas

CLAEM. México, 1971

(2 ) Barroso Herndndez, Joaquin y otros Pdgs. 78y 79
" La Auditoria Administrativa en los Organismos Descentralizados y Empre-
sas de Participacién Estatal .

Tésis, F.C.A., UNAM. 1974




DIFERENCIAS ENTRE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Y OTROS TIPOS DE AUDITORIA.

‘Con el propésito de lograr una mejor comprensién de la Auditoria Administrativa, -
“hemos considerado oportuno establecer las diferencias que esta tiene con ofros tipos

de Audi’rori’a.

Las Auditorias que nos ayudan son la Auditoria Contable y la Auditoria Operativa.
En esta fase buscamos conocer los alcances de la Auditoria Administrativa en rela-

cion con los otros y sin duda nos ilustran los siguientes cuadros.



DIFERENCIAS ENTRE

LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Y LA

- AUDITORIA OPERACIONAL



ORIGEN DEL TRABAJO

DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA:

Es un servicio auténomo, contratado especi-
Una vez convenido debe efectuar

DE LA AUDITORIA OPERACIONAL:

" Normalmenté surge como extension de la Audi-
toria de Estados Financieros y por ello puede 6 ficamente .
se.

no realizarse. Optativa.
DECISION ACERCA DE SU ENFOQUE
DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA:

Cubre dreas que el cliente ha juzgado necesa
rio examinar de conformidad con el Auditor -

DE LA AUDITORIA OPERACIONAL:

Cubre éreas que el Auditor Externo considera-
como problemas 6 de interés. El enfoque deri-

va de una preocupacion de él.

PROFUNDIDAD DEL TRABAJO
DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA:

Tanta como sea necesaria para apoyar un = =
" Dictamen ", ya que el trabajo ha sido pedi

do y contratado especificamente.

Administrativo (1).

DE LA AUDITORIA OPERACIONAL:

Por los hechos mencionados la profundidad es

también opcional.

QUIEN REALIZA EL TRABAJO
DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA:

DE LA AUDITORIA OPERACIONAL:

El Contador Piblico - Auditor Externo - pue -
de auxiliarse en especialistas en algunas eta-

pas de su investigacion.

RESPONSABILIDAD POR EL INFORME

Debe efectuarlo un Licenciado en Administra-
(2) yaque la " Auditorio Administrati~

pretende el conocimiento integral de la-
" calificar su Ad-

X
cion,

organizacidn y termina por
ministracion ".

DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA:

DE LA AUDITORIA OPERACIONAL:

En la Auditoria Administrativa se es responsa-
n

Se es responsable por lo que se dice
ble ademés por lo que " no se dice

TOMADO DE: ORDIERES SIERES, ADRIAN " La Auditoria Administrativa como -
elemento de Control en la Empresa "
Tésis - F.C.A., UNAM. 1970

(1) Se aumentd esta parfe por conuderorse que tanto el cliente como al Auditor deben convenir

\ I F .. I
un g “F: e l:l: esion eS

(2 ) Sostenia Ordieres que deberia realizarla
mos que por su preparacion quien debe efectuarla es el Licenciado en Administracion

", pero considera-



DIFERENCIAS ENTRE
LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA
Y LA

AUDITORIA CONTABLE



PROPOSITO

DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA: | DE LA AUDITORIA CONTABLE:
Apreciar y mejorar los sistemas administrativos de Verificar que los registros de las operaciones-
la organizacion en estudio. se hayan realizado de acuerdo con los princi- -

pios de Contabilidad generalmente aceptados.

ALCANTCE

DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA: DE LA AUDITORIA CONTABLE:
La Administracidn de una organizacién inclusive Conocer la situacidn contable y financiera de
la contable y financiera. (1) una organizacién.

ORIENTACI]I ON

DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA: DE LA AUDITORIA CONTABLE:
Hacia la situacion presente y futura de las activi- Historica, analiza el registro de las operacio
dades administrativas. nes de la organizacion.

REVISION

- DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA: DE LA AUDITORIA CONTABLE:
De los sistemas administrativos incluye lo contables  Los principios de Contabilidad generalmen’re-\_ﬁ'
aceptados.
METODO
DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA: DE LA AUDITCRIA CONTABLE:
Las técnicas administrativas. La; normas de Auditoria generalmente acep-
tadas. '

NECESIDAD

DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA: DE LA AUDITORIA CONTABLE:

)
!

Por conveniencio .organizacional. De tipo legal.

INTERESADOS

DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA: DE LA AUDITORIA CONTABLE: |

|
'

Principalmente los Directores y Gerentes. Los accionistas, autoridades y piblico.



REALIZACION

DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA: DE LA AUDITORIA CONTABLE:

Es conveniente por su relacion con el mejoramiento  Es obligatoria y absolutamente necesaria, la
de sistemas y debe efectuarla el Licenciado en Ad-  realiza el Contador Piblico. :
ministracidn. (2 )

FRECUENGCIA

DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA: DE LA AUDITORIA CONTABLE:

Ajustable a las necesidades organizacionales. Anual.

TOMADO DE: " BARROSO HERNANDEZ JOAQUIN Y OTROS *,

" La Auditorfa Administrativa en los Organismos Descentralizados y Empresas de Par-
ticipacidn Estatal .

Tésis - F.C.A., UNAM, 1974

et e S e e ey et P i i i e} e ey St A S o e 28 S it e s

(1) En virtud de que la Auditorfa Admlms‘rrahva, incluye los aspectos tanto administrativos coma
contables y de sistemas y procedimientos, consideramos necesaria indicarlo,

(2) Reiteramos que quien debe efectuarlo es el Licenciado en Administracion. Por esto se agregd
al original. :

10



D.- AREAS EN QUE GENERALMENTE SE APLICAN AUDITORIAS

A
D CONTABLE Y FINANCIERA

5 © SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS

| RECURSOS HUMANOS

D1. - La Auditoria Administrativa. Engloba a todas las demas ya que se aplica al todo-

organizacional o sélo una de sus dreas y lo hace analizando tanto el aspecto hu-
mano, como el técnico y material. Desde luego las demads existen por aspectos -

funcionales, pero por su amplitud la mas optima es la Administrativa.

D2. - La Auditoria Contable 6 Financiera. La efectian los Contadores Piblicos, pero

su limitacion radica en que solo analizan el aspecto financiero é material y no
]
. . L . v ’
consideran al aspecto humano y al sistema administrativo total, de ahi que solo-
sed una parte de la Administrativa y consideremos que el indicado para realizar-

la sea el Licenciado en Administracion con especializacion en Contaduria.

D3. - La de Sistemas y Procedimientos. La efectban los Ingenieros y Contadores, pero

con un enfoque parcial bues los primeros se limitan a estudios de tiempos y movi
mientos y los segundos al manejo de recursos materiales ( de efectivo, inventa-

rios;, etc. ). Esto hace que el Licenciado en Administracion sea el indicado para
realizarla por sus conocimientos de las organizaciones, de sus elementos; ( huma
nos, técnicos y matgriales ) y sus técnicas de disefio de sistemas administrativos,

le permiten evaluar con mayor conocimiento las organizacionales y sus métodos

11



~y sugerir nuevos medios para lograr un desarrollo organizacional optimo.

D4. -

Por lo que se refiere a los Recursos Humanos, se ha limitado al rendimiento en el

trabajo, 6 a revisar si los Departamentos de Personal realizan & no una serie de -
actividades 6 funciones como, Seleccion, Capacitacién, etc., lo adecuado es -
que se aplique este tipo de estudios y se enfoque tanto al individuo y lo que la-

organizacidn hace por este recurso, el grado de identificacién de ambos y obte~

ner resultados de tipo integral no parcial.

A pesar de lo nuevo de la carrera del Licenciado en Administracién en México -
( 33 afios de impartirse ) es el profesional que por la preparacion que recibe tiene
la capacidad para que utilizando sus conocimientos realice la Auditoria de Re--
cursos Humanos con un enfoque integral.

IMPORTANCIA

La trascendencia de la Auditoria Administrativa, entre ofras se debe a las siguien

tes causas:

-—~ Sefiala las causas de problemas (en caso de que existan );

--= Sugiere soluciones y cursos de accion alternativos;

~-- Permite preveer los resultados y es una herramienta que meiord los sistemas
de planeacién en las organizaciones, independientemente de su tipo;

~-- Proporciona informacion en base a una investigacion metodica;

~-- Seftala los mejores usos de los elementos que integran la organizacion, depar
tamento o seccion que sea el motivo de la investigacion.

--=- Mejora los sistemas de control.

12



A) En la Auditoria Contable da un enfoque mds amplio al simple aspecto financiero.

'B) Por su revision total de los sistemas administrativos, va mds alld de el procedimiento

y estudia las repercusiones organizacionales de " X " sistema de produccion u opera

cién dando soluciones mds adecuadas.

C) Para la investigacion, nos permitird conocer al elemento: humano, en su relacion -

con los objetivos, politicas, procedimientos y métodos de control, del drea 6 insti-

tucion de la que forma parte, su identificacion, es decir nospermitir hacer un and

lisis integral y en especial de los miembros del Departamento de Personal.



F .- CLASIFICACION

La Auditoria Administrativa, puede ser por lo que ia realizan:

Auditoria Interna
Auditoria Externa

La interna, es la que realizan los empleados de la organizacién, motivo del estu-
dio y sblo perciben su salario habitual , por sus servicios, esta funcién se encuen-

tra asignada a las siguientes secciones 6 unidades.

" SISTEMAS Y PRROCEDIMIENTOS
PLANIFICACION ADMINISTRATIVA
DE ANALISIS ADMINISTRATIVOS

DE ASESORIA ADMINISTRATIVA
NORMALIZACION Y RACIONALIZACION
ORGANIZACION Y METODOS (UOM ) " (1)

Es notable el hecho de que en la mayoria de las instituciones se carece de este tipo
de unidades, por los gastos que representan, sin embargo el Gobierno Federal, con
motivo de la Reforma Administrativa en el transcurso de 1970-1976, establecid las

bases para que todos los organismos del estado y de participacion estatal establecie

ran " Comisiones Internas de Administracidn con el propdsito de plantear y realizar

reformas necesarias para el mejor cumplimiento de sus objetivos y programas, incre
mentar su propia eficiencia y contribuir a la del Sector Piblico en su conjunto",asi
mismo con el propdsito de que atendieran " los aspectos correspondientes a los siste
mas de programacion y presupuesto, normas juridicas que le competan, recursos hy
manos y materiales, informacion, evaluacién y control, asi como los métodos de -

trabajo ". (2)

En el mismo acuerdo determinaron la creacidn de las Unidades de Organizacidn y
Métodos, como coadyuvantes para lograr el objetivo gue did origen a la Reforma

Administrativa una Administracién Poblica sana . En la actualidad todas las depen
dencias del gobierno tienen ya integradas las referidas unidades y que son muestra
clara de su utilidud.

En las Auditorias de tipo interno, tanto en el Sector Privado como en lo referente

al POblico, el Profesionista en Administracién.

(1)" La Auditoria Administrativa y la Unidad de Organizacion y Métodos "
Tésis F.C.A., UNAM. 1974

(2) " Diario Oficial de la Federacion " 28 de enero de 1971

14



‘Debe de actuar como integrante del equipo humano, sea como funcionario 6 asesor

" por medio de la Auditorfa, el Licenciado en Administra==

dependiente " ya que
¢ién realiza una evaluacién objetiva, preferentemente en términos cuantitativos,
de la situacion administrativa de la empresa con el propésito de determinar el gré_
do de e.f‘ic_iencid actual de cada uno de sus drganos Y proponer su mejoramiento "

().

Lo Auditoria Externa, la realiza una persona 6 firma independiente, de asesores -

administrativos y cuya caracteristica estriba en que no son empleados de la organi

%4 . ” - : . » . P .
zacion estudiada y s6lo se les contrata para realizar ese servicio y al término del

mismo la relacion concluye.

La importancia de este tipo de servicio es que:
1. = Por ser personas ajenas a la organizacion no tienen

interés y son imparciales al brindar informacion a la
persona que contratd el servicio.

2.~ Por la experiencia que poseen, pueden adoptar nue-
vos métodos e ideas para el mejoramiento de la ins~
titueion.
’
En este campo, el Licenciado en Administracion, es al que por su preparacidn ofre

ce este tipo de servicios como Consultor & Asesor independiente.

La Auditoria por su amplitud puede ser:

GENERAL, TOTAL O COMPLETA

PARCIAL, DEPARTAMENTAL O SECCIONAL

~ La Auditoria General, se aplica al todo institucional, revisa todos los elementos-

6 factores que integran la organizacion y que serdn tantos como el tipo de activi-

dad requiera y la magnitud de la misma.

(1) Colegio de Licenciados en Administracion de Empresas.

" El Licenciado en Administracion de Empresas ".
C.LLAE.M., Méx., 1971



En el caso de una industria, Grabinsky y Klein, en su Ir‘ibro"" .EI Anélisis Fﬁc‘rorial "
da| Bancb de México (1972 ), reconocen diez elementos a revisar en una Auditoria -
tota}.

Los diez factores de operacion qu segln estos autores deben considerarse en la inves-

tigacion son:

1.~ Medio Ambiente

N

.=~ Politicas y Direccion ( Administracién General )
- 3. = Productos y Procesos

4. - Financiamiento

(8, ]

.~ Medios d2 produccion
6.~ Fuerza de Trabajc
7.~ Suministros

.= Actividad Prokductora

[ee]

9.~ Mercadeo

10. - Contabilidad y Estadistica

Los anteriores elementos dependen del tipo de organizacion.
La Auditoria Parcial, se aplica a un departamento, seccidn 6 unidad de la institucion,
sus areas de produccion, empaque , de relaciones indusffiales, ventas, etc. cualquiera
de estas puede ser motivo de andlisis.
Por la frecuencia con que se efectia la Auditor{a puede ser:

ESPORADICA

CONTINUA O PERIODICA

La esporddica, es la que sélo ocasionalmente se efectia y el caso es cuando ungerente,

director o cualquier otro funcionario, siente que " algo anda mal " y decide que se - -

16



efectle una investigacion. Por lo que a la continua se refiere, es aquella en que por -
determinacion gerencial se lleva a cabo la Auditoria, cada affo, cada dos y general -
mente ¢s cuando existen unidades de asesoria administrativa, de organizacién y méto-

dos en las cuales radica la responsabilidad de realizarlas.

En cualquier tipo de Auditoria existen dos tipos de personas involucradas, a saber:

PERSONAL AUDITOR

PERSONAL AUDITADO

Por lo que respecta a los auditores, en el caso de Auditoria Administrativa, el que por

su preparacion debe efectuarla es el Licenciado en Administracion, la accion profesio~

nal de este debe normarse, tanto si actda como Auditor Externo 6 si lo hace como ln-
tetno por el Cddigo de Etica de su profesion y el cual entre ofras cosas determina lo -
siguiente:

" 1.- ... el Licenciado en Administracion guardard el secreto profesional y no reve
laré por ningdn motivo los hechos, datos 6 circunstancias de que tenga cono
cimiento en el ejercicio de su profesion, a menos que lo autoricen el 6 los-
interesados, y salvo los informes que obligatoriamente establezcan las leyes
respectivas.

2. - Estardn obligados a poner todos sus conocimientos cientificos y recursos técni-

cos al servicio de sus clientes para el desempefio de trabajos convenidos.

3. - El Licenciado en Administracion sdlo se podra hacer cargo de un asunto cuan~-
do tenga capacidad para atenderlo e indicara claramente a sus clientes los~

alcances de su trabajo y limitacion inherentes.

17



4.-El Licenciado en Administracion siempre deberd, tener como objetivo bdsico de su

ejercicio profesional, la satisfaccién de los intereses de fa sociedad a la cual sirve .

De la actuacion como profesional independiente.

1. - El Licenciado en Administracién deberd actuar en todo tiempo con la mdxima impar-

cialidad de criterio.

2. - Cuando el Licenciado en Administracion emita un dictamen, opinién o cualquier -
. L4 e ’ .
informacion para fines piblicos, el que terceras personas hayan de tomar como re~-

ferencia para hacer decisiones, deberd mantener una absoluta independencia de -

criterio, aln en aquellas cuestiones que puedan resultar perjudiciales a su cliente. "

(1)

Por lo que toca al personal auditado, es el elemento que pertenece a la organizacién -
que es sujeta al andlisis y que esta asignado al Departamento, seccién 6 unidad en la -

que el Auditor estd investigando.

Es importante conocer este elemento ya que es quien nos va a proporcionar la informa=~ -
cidn que se requiere para nuestra investigacion. A este elemento hay que considerarlo
como un ser " biopsicosocial ", es decir, un sujeto que tiene determinadas condiciones
fisicas, psicologicas y que coexiste dentro de un medio social determinado, el cual in-
fluye tanto en él, como en las organizaciones de las que forma parte, fabrica, club”’s,

3

familia, etc.

[ - e e e s e —

(1) Colegio de Licenciados en Administracién, A.C. ( CLAM )
" Cddigo de Etica del Licenciado en Administracion "

CLAM - Meéx., 1976
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El Auditor debe considerar ese elemento y procurar:

1.~ Vencer las resistencias ( proporcionar informa-
L4 .
cidén ) que por temor a perder su empleo, tie--

nen 6 bien al cambio que no desean, efc.

2. - Establecer buenas relaciones, sin llegar a la -

intimidad.

3. = La colaboracién de los afectados, por su estu-
dio para lograr una mejor informacidn y en con

secuencia una buena Auditoria.

4, - Hacer patente a los involucrados, la trascen-~.

dencia de su investigacidn, tanto para la orga

nizacidén, como para ello, en lo personal.
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CAPITULO I

" LAS ORGANIZACIONES Y LA ADMINISTRACION "

CONSIDERACIONES:

La Auditoria Administrativa en sus diferentes dreas tiene por campo de accidn
las organizaciones, las cuales estén formadas por elementos técnicos, materiales
y humanos, y es por ello que antes de iniciar un anélisis de la naturaleza de la
Auditoria Administrativa, es menester que el Auditor, conozca con el fin de -

ubicarse lo anterior.

A. - LAS ORGANIZACIONES

Vivimos en un mundo en el que podemos coexistir y desarrollarnos, tanto -
individual como colectivamente y el cual a pesar de tener una considerable
cantidad de fallas, no ha logrado su estado actual de manera fécil y si ha-
requerido del esfuerzo constante desde épocas tan lejanas que se remontan
a la aparicion del hombre en la tierra, cuando las adversidades ambientales
y las necesidades fundamentales 6 primarias le mueven a utilizar su capaci
dad de raciocinio para poder subsistir, agrupéndose con sus congéneros cons.
tituyendo de esa manera formas sociales como las hordas, tribus y posterior-
mente otras tan complejas como los estados. Dentro de esas formas estan las

denominadas " Organizaciones Formales "

, ¥ que son formadas por un grupo
de personas que se han unido para lograr unos objetivos pre-establecidos==-
- 2 . L 3
producir mds, ganar dinero, etc. ==~y que son la razon de ser de las mis-
mas y que pueden estar o no en relacidn con los objetivos individuales de

sus componentes. A diferencia de las formas sociales, (hordas, etc. ), =

las organizaciones formales son deliberadamente constituidas y no son el ~

resultado de la expontaneidad. 21



La Organizacién formal segin J.A,C.Brown se caracteriza por lo siguiente:
"a) Es deliberadamente impersenal
b) Se basa en las relactones ideales

¢) Se basa en la " hipdtesis del populacho "
de la naturaleza del hombre ( es decir,se
supone que la competencia conduce a la
eficiencia méxima; que

cuando cada individuo lucha por si mismo, sirve a los mejores intereses del grupo, y
que los individuos son unidades aisladas que pueden pasar de un puesto o ofro de ==
acverdo solo con su habilidad para hacer el trabajo.

Las dos primeras caracteristicas implican que todo miembro de la organizacién no =
“reacciona ante los demds en términos personales de agrado o desagrado, sino de ~-
acverdo con la funcién que tiene que desempefar en el conjunto y el lugar que ocu
pa en la jerarquia . " (1)

La jerarquia nos da la " organizacién en linea " que representa una divisdn bésica
en la estructura del trabajo en la empresa *. (2 )

(director, jefe de departamento, subjefe, etc, la autoridad va de arriba abajo, los
niveles altos ordenan, los bajos ejecutan ).

" Existen ofras dos estructuras superpuestas que son de importancia como fuentes
potenciales de conflicto dentro de la empresa. Se trata de la " organizacidn fun-

cional "y la "

Y AP
organizacion técnica .
Asi como la estructura lineal se basa en la autoridad, la funcional depende del ti-

po de trabajo efectuado y de la estructura, téenica de la especializacin ", (3)

(1) Florencio Rodil Urrego, (Coordinador ) Pég. 20

" Lecturas sobre organizacién " Edit. Trillas, S.A., México 1973
(2)lbid, Pag. 21
(3)1bid, Pég. 21
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Dentro de cualquier organizacién formal y como resultado de las interacciones debidas -
al trabajo, los individuos constituyen la denominada * organizacién informal " & amis-
tosa y que el mismo J.A.C. Brown, considera se da por lo menos en los siguientes cines
niveles:
a) Lo organizacién informal total
b) Grandes grupos 6 bandos
c) El grupo primario ... Las relaciones entre los miembros més o menos
intimas, pero siampre trabajan, comen y hablan juntos " palomillas ".
d) Grupos de dos o tres amigos, particularmente fhtimos, que pueden -
ser miembros de agregados mayores.

e) Individuos aislados que rara vez participan en actividades sociales . (4)

El conocimiento de las organizaciones tanto la formal o ideal como la informal es una -

de los bases que todo Auditor debe tener.

El Auditor Administrativo, independientemente de si su investigacién, es total o parcial
debe analizar tanto el aspecto formal , es decir organigramas, manuales, formas de con
trol interno, tipo de autoridad etc., como también, debe estudior el contexto informal

y la repercusion de este en la institucion. Se sabe que las actividades, valores, normas
que fé"enen los grupos informales coadyuvan o impiden el sano desarrollo de las organiza

ciones de ahi la importancia del estudio de este aspecto, en este tipo de investigaciones.

(4) Ibid, Pé&g. 25
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TIPOLOGIA DE LAS ORGANIZACIONES

Los criterios utilizades para tipificar las organizaciones que existen en el mundo son
variados, pero todos ellos han buscado establecer el marco tedrico que permita enten
der mejor a las instituciones.

Peter Blau y W.C. Scott, las clasifican por los beneficiarios en:

" a) Asociaciones de beneficio mutuo , en las cuales los miembros

son los propios beneficiarios. Los partidos politicos, los sindi

catos, etc.

b) Empresas comerciales, en las cuales los propietarios son los -

propios beneficiarios.

¢) Organizaciones de servicio, en las cuales el grupo de clien-

tes son los beneficiarios principales. Agencias de trabajo, -
hospitales, agencias de turismos, etc.

d) Organizaciones nacionales, en las cuales el piblico en gene

ral es el principal beneficiario. La policia, el ejército, las

Secretarios de estado, etc. " (1)

Por su parte Amitai Etzioni , considera el grado de acatamiento o grado de conirol a
que estdn sometidos los miembros inferiores y su actitud hacia la autoridad de la or-
ganizacion. Reconoce las siguientes organizaciones:

" Coercitivas, la coaccion es el medio de control predominante sobre los miembros-
inferiores, a la que estos reaccionan con actitud negativa intensiva; la prision es un

ejemplo de este tipo.

(1) Rodil Urrego, Florendio (Coordinador )  Pag. 40
" Lecturas sobre organizacién "

Edit. Trillas, S.A. Méx. , 1973
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Utilitarias, el medio de control principal es de naturaleza financiera; por ejemplo, una
recompensa material o la revocacion de tal recompensa y la actitud de los grupos de --

miembros inferiores es calculada o calculadora; la empresa constituye un ejemplo. (1)

“Normativas, los controles se apoyan en sanciones normativas y los miembros se caracte -

rizan por una actifud moralmente orientada representadas por la iglesia. " (2)

Katz y Kahn, las clasifican por la funcién que estas cumplen y dan cuatro tipos:

" Las organizaciones productivas o econdmicas. . .. son las que fabrican bienes propor-

cionan servicios para el piblico en general o para un sector del mismo y crean riqueza;
llevan a cabo actividades como las agricolas y mineras, la manufactura y elaboracion
de productos, las comunicaciones y servicios.

Las organizaciones de mantenimiento, no conservan avios de la sociedad sino a sus ==

miembros; se dedican a la interaccion social de las personas. Las escuelas y las sectas
religiosas, son organizaciones de mantenimiento que cumplen las funciones de educar,
adoctrinar y preparar y cumplen una funcion este tipo de organizaciones restaurativas.

Las organizaciones de adaptacién, estdn para crear conocimientos, formulan y aprue-

ban teorias y aplican la informacidn a los problemas existentes; entre ellas estdn los -
institutos de investigacidn y las universidades, asi como las organizaciones que se de
dican al fomento de las artes que, de este modo, crean nuevos conceptos de la expe~

riencia.

Las administrativas o politicas, se ocupan principalmente de mantener, la estructura -

social més que aquella de 1os miembros de la sociedad. El Estado, como principal es-

(1) Rodil Urrego, Florencio ( Coordinador ) Pdg. 40
(2) Ibid. Pég. 41
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tructura de autoridad de la sociedad, es la organizacién més importante al respecto:

moviliza a la sociedad contra los peligros externos e internos, proporcionando el mar

co legal necesario para determinar los derechos y las obligaciones, protegiendo a los

individuos y a otras entidades legales unos de otros . (3) o : e

Otros las clasifican por el tamafio en grandes, medianas y pequedas; por sﬁ capital -
es un criterio fiscal, pequefios causantes y causantes mayores, etc. Es claro que una
organizacidn puede englobarse en varios de esos criterios, por ejemplo: un hospital -
particular, es de servicio, de mantenimiento y utilitario. Lo que nos muestra como -
mds que excluirse entre si los criterios son ¢complementarios.

_El siguiente cuadro muestra esa complementacion

s ot e e e e S A, S Y s . S SO S i s Y O Vo S e

3) Ibid. Pags 42y 43
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ELEMENTOS QUE INTEGRAN LAS ORGANIZACIONES

Los elementos béasicos y que son comunes a cualquier tipo de organizacion son los si-

"guientes:

C.i.- RECURSOS MATERIALES

C.i.i - RECURSOS TECNICOS

C.iii. - RECURSOS HUMANOS

~ C.i.= Los recursos materiales, son los monetario y financiero que hace posible adqui-

rir maquinaria, equipo de oficina, de transporte, pagar sueldes, materias pri-
mas, segur'os.y todo cuanto la organizacion requiere para poder lograr los ob-
jetivos que le dieron la posibilidad de ser.

Los recursos materiales pl.;eden ser internos, como las aportaciones de los so-
cios, el resultado de las ventas, utilidades, los intereses ganados por présta-
mos a clientes, etc.

Los recursos externos, son los que la institucion puede obtener fuera de la ~-
misma, como los préstamos bancarios, la venta de acciones, los estimulos fis

cales, etc.

C.ii. - Los recursos técnicos, son los conocimientos que poseen los entes organizacio

nales, para elaborar sus productos, servicios, tales como; los procesos de pro

duccién ( patentes ), los métodos de trabajo, etc.

C.iii. - Los recursos humanos, el elemento humano dentro de las organizaciones ha -

sido considerado en ocasiones como animal o algo menos y empezé a darsele-
un trato mds justo por los inicios del siglo XIX, por personas como Roberto -~
Owen quien en su " Alocucidn a los superintendentes de fabricas " muestra -

la preocupacién que por este factor existia en ese tiempo:
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" Desde la general introduccidn de mecanismos inanimados en las fabricas britdnicas,
el hombre, salvo pocas excepciones ha sido tratado como maquinaria secundaria e in
ferior; y se ha prestado muchas més atencién a perfeccionar la materia prima de made
ra y metal que la del cuerpo y la mente.

Prestad la debida reflexidn al tema y encontraremos que el hombre, incluso como =~

instrumenta para la creacidn de la riqueza aln puede ser mejorado grandemente .
(1)

Esa inquietud hizo que de manera paulatina el in‘terés por el hombre se incrementara
y varios trabajos resultaron, como los de Frederick W, Taylor, quien colabord con-
sus " Principios de la Administracién Cientffica ¥ , buscaba al méximo aprovecher-
miento de ese elemento, pero lo vefa como méquina y sugirib la seleccion cientff_l:f'.
ca y una mejor supervisidn para lograr que la empresa incrementara su produccién y
en consecuencia sus ganancias.

Conforme la Administracidn evoluciond, con trabajos de Fayol, Gulick, etc., asi
mismo el interés por el hombre aumenta y surgen trabajos que analizan més este ele
mento, Elton Mayo realiza una investigacién que en la Western Electric Company,
en Hawthorne da motivo para que publique " Los problemas humanos de una civili-
zacidn industrial " (1927 )y " Los problemas sociales de una civilizacidn industrial !
Hacia 1954 Kurt Lewin, preocupado por lo mismo da ha conocer " Dihdmica de Gru
pos ", es un andlisis de los grupos de trabajo. En la linea existen aportaciones de-
Chris Argyris, Rensis Likert y mds recientemente, Douglas Mcgregor quien publicd

" El aspecto humano de la empresa ", " Mando y Motivacién "y el " Administra-

dor Profesionar ". La aportacidn de este autor es significativa ya que nos muestra -
P , q

(1) Harwood F. Merrill Pag. 27
" Clésicos en Administracion "
Edit. Limusa-Wiley,S.A. México,1971
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las actitudes tradicional y moderna que con respecto a el ser humano guardan los -
Gerentes de las organizaciones.

Sin duda aln existe mucho por hacer en este sentido y las ciencias sociales y de la -

conducta estdn trabajando con el propdsito de conocer al hombre, esencia de las o=

ganizaciones sin este no existirian las formas sociales que hoy conocemos y de ahi la
preocupacion que ha generado a lo largo de la historia.

La situacion en México en los inicios del siglo presente fué dificil, pues el hombre-
era tratado, segin lo menciona Silva Herzog, en su libro " Breve Historia de la Re-
volucién Mexicana " (Edit Fondo de Cultura Econdmica = 1969 ) " Gracias a la
Dictadura de Porfirio Diaz que pone al servicio de todos los explotadores del pueblo,

el trabajador mexicano, ha sido reducido a la condicidn més miserable; en donde --

quiera que presta sus servicios, es obligado a desempefiar una dura labor de muchas-~
horas por un jornal de unos cuantos centavos. El capitalista soberano impone sin ape
lacién las condiciones del trabajo, que siempre son desastrosas para el obrero; y este
tiene que aceptarlas por dos razones: porque la miseria lo hace trabajar a cualquier
precio 6 porque, si se rebela contra el abuso del rico; las bayonetas de la dictadura
se encargan de someterlo.

Asi es como el trabajador mexicano acepta labores de 12 o mas horas diarias por sa-
larios menores de setenta y cinco centavos, teniendo que tolerar que los patrones le
descuenten todavia de su infelfz jornai diversas cantidades para médico, culto caté-
lico, fiestas reiigiosas 6 civicas y ofras cosas, aparte de las multas que por cualquier
pretexto se le imponen ", (Pdgs. 84y 85 ).

A raiz de esa situacion surge en el pais una inconformidad general que se traduce en
huelgas ( Cananea y Rio Blanco ) hacia 1906 y 1907 y que culminan con el movimien

to revolucionario de 1910 que encabezaba el sefior Francisco |. Madero, en el cual
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sé ve depuesto del poder el Gral. Porfirio Diaz esto no fué més que el inicio de una
transformacion econdmica, social y politica que nuestro pais tuvo que afrontar, de -
1910 a 1917 el estado de guerra interna, fué constante en este Gltimo afio el 5 de fe-
brero de manera trascendental para la Nacién, se promulga la Constitucién Politica -
de los Estados Unidos Mexicanos, siendo Presidente el Gral. Venustiano Carranza en
I ciudad de Querétaro y que muestra la preocupacién que los constituyentes tenian-
;;or el ser humano trabajador o no; en los primeros 29 articulos, se garantiza la liber-
tad que todo ser debe tener, de trabajo, de religién, de trasladarse acualquier lugar,
a la propiedad. Establece los lineamientos para que el érgane estatal funcione para -
garantizar el cumplimiento de la Constitucion y delimita sus funciones. Por lo que se
refiere al elemento humano como trabajador, en su articulo 123, busca proteger y ga
rantizar un minimo en el salario, en el trato, establece horaries justos, segin la edad
y el sexo; asi de igual forma delimita que es el trabajo, reconoce el derecho a la ~-
creacidn de sindicatos, a la huelga, etc., todo esto sienta las bases para un mejor -
trato por parte de los patrones al trabajador y si en un principio no se tomaba en cuen
ta, pues su promulgacidn persistian problemas internos, a mediados de 1940, se va ~~
iniciando la reconstruccidn de nuestra Patria y con ello la aplicacion de la Ley, la -
sucesién presidencial se estabiliza, los cambios bruscos desaparecen y la lucha de fac
ciones se olvida.

Los Administradores que en estos tiempos existian, no eran profesionistas como hoy dia
y s6lo se regulaban por la Ley su preparacién empitica y la necesidad en las organiza
ciones de contar con personal capacitado a nivel de administradores, hizo que se crea
ra esta carrera en las instituciones de educacion superior y " empezé a impartirse en -
el afio 1943 en el Instituto Tecnoldgico de Estudios Superiores de Monterrey. Afios -

después, la Universidad Iberoamericana instituyd la carrera de Administracion y en -
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1957, la Universidad Nacional la incorpord en sus carreras ", (1)

" aprendiz de todo y oficial de nada ", pero las necesidades de -

Inicialmente se era
las organizaciones hicieron que los programas de las instituciones de educacion supe -
rior del pais se actualizaran y de esa forma se capacitara personal para que pudiera -
hacerse cargo de la solucion y manejo de dreas determinadas, y ello llevd a las orien
taciones que hoy conocemos en Administracién, Produccidn, Finanzas, Mercadotéc~-
hia, Informdtica y de Recursos Humanos, esta Gitima como consecuencia de que las -
organizaciones requieren personal profesional que atienda de manera adecuada al ele
mento fﬁndamenml de las mismas, el hombre, rompiendo con ello las viejas practicas
que muchos " Administradores ", utilizan y por las cuales manejan 6 manipulan al --
personal, no lo administran. De esta forma podemos constatar que la preocupacién por

2] hombre ha sido en todos los niveles y las acciones han buscado su mejor utilizacion,

pero también su integracidn a las organizaciones de las que forma parte.

El papel del Licenciado en Administracion en el drea de Recursos Humanos, cobra ma:
yor importancia en la vida de las organizaciones ya que por su preparacidn, es el res
ponsable de lograr el desarrollo integral, tanto de los individuos como de las institu-~

ciones.

(1) Colegio de Licenciados en Administracién de Empresas.
¢ Qué es y que hace el Colegio de Licenciados en Administracion ?
C.L.A.E.M., Méx., 1971
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D.- LA ADMINISTRACION I ; .

En cuciquier tipo de organizacion comercial, educativa, de servicios 6 normati=
" va; como el ejéreito, un nimero determinado de personas, en forma explicita 6 =
por su funcién se han encargado del desarrollo de la institucién. Su denominacién
ha sido variada Virreyes, Papas en lo antiguedad, hoy Directores, Gerentes, Rec
tores, etc. y que son los responsables de coordinar, es decir, administrar a los ==

elementos que integran las organizaciones.

La Administracion. - Es la actividad que para lograr unos objetivos pre~estableci-
dos coordind el esfuerzo ajeno y los recursos Técnicos y Ma-

teriales que para ese fin dispone.

La Administracién. - Se basa en una serie de pasos que cbnsti’ruyen el proceso ad-
ministrativo y que diversos autores han dividido con fines de mejor entendimiento.
( Ferndndez Arenas la divide en: Planeacidn, Implementacion y Control, ofros -

en Planeacién, Organizacién, Integracion y Control ). Por su parte Lovis A, - -
Allen en su libro " La Funcién Directiva como Profesién " lo divide en: Funcidn-

es, Planeacion, Organizacién, Direccidén y Control que subdivide en actividades.

Funcién Planeacién. - es la accidn que permite la determinacion del camino 6 --
curso de accion a seguir.

Incluye las siguientes actividades:

Prondsticos de la Gerencia. - Las estimaciones que sobre el futuro se tengan.
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Determinacion de Objetivos. - Se determinan los resultados deseados é para =

alcanzar. *

Programacién. - Se establece el orden en que se deben realizar los objetivos,

cual primero y cual después.

Fijacion de itinerarios o cronologia. - Fijacién del momento y tiempo en que

, lo anterior debe hacerse.
Presupuestacion de la Gerencia. - Se determina los fondos 6 recursos econdmi

cos que para el logro dptimo de los objeti-
VOS 50N necesarios.
Procedimientos. - Se establece la manera en que debe hacerse el trabajo, -

los métodos para hacerlo bien.

Politicas. - Es el establecimiento de normas que fuien a los subordinados y -

forman su criterio con respecto a situaciones repetitivas y proble

mas de importancia institucional.

Funcién Organizacién.~ O de arreglo de las relaciones de trabajo e incluye las si-

guientes actividades:

Estructura de la organizacion. - Se identifica a los involucrados en la reali-
[ - .
zacién de los objetivos y se les agrupa con~-

forme su trabajo.

* Los objetivos por su duracién, pueden ser: A corto plazo 6 a largo plazo, es decir
a menos de un affo ¥ a mds de un afo, respectivamente.

Por su importancia, pueden ser: Objetivos principales 6 secundarios.

Por los involucrados, Objetivos individuales 6 grupales ( Departamentales seccio-
nales ).
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Delegacion. -

" Relaciones. =

Se establece la confianza y responsabili-
dad, asi como la autoridad de cada uno -

de los subordinados.

Se establece quienes han de desarrollar un

trabajo y esfuerzo en conjunto.

(¥4 3 . a0 .
Funcién Direccién. - Es la que va a permitir que las personas realicen las tareas que

se les han asignado, consta de las siguientes actividades:

Desarrollo del personal. -

Seleccién de personal .=

Motivacion. -

Comunicacion. -

La direccién en este sentido se preocupa del
mejoramiento de los conocimientos, actitu=-
des y habilidades de su personal, tanto di-

rectivo, operativo como administrativo.

Se encarga de reclutar, escoger y colocar-
personas, generalmente la efectia un de-

partamento de relaciones industriales.

Se preocupa por estimular y condicionar al
personal para que actie mejor en el desem
pefio de sus labores, independientemente -

del nivel en que se encuentre.

La creacién de un ambiente tanto formal co
mo informal para la adecuvada circulacién.;—
de drdenes, reportes y todo tipo de formas-
administrativas de comunicacidn que en las

organizaciones sean necesarias.
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. Decisién. - - Es la facultad que se tiene para llegar a jui-

cios y conclusiones Gtiles para la institucion.

Funcién Control. - En esta funcion la Gerencia se encarga de valuar y regular la actua--
cién de toda la institucién.

Incluye las siguientes actividades:

‘Normas de rendimiento. - Es el establecimiento de criterios para regu-

lar el rendimiento de los subordinados.

Medicién del rendimiento. =  Son los registros que se realizan para ver el
desempefio en el trabajo de los niveles infe-

riores y superiores.

Evaluacidn. del rendimiento. - Es la verificacion de lo realizado en el traba
jo con lo establecido previamente y si hay -

fallas proceder a la:

Correccién del rendimiento. - O rectificacion de las desviaciones 6 dgficien__
cias.

Esta Oltima funcion es la que permite que la Gerencia se retroalimente y tome las medi-
das adecuadas para continuar el sano desarrollo de la organizacién.
Tanto las funciones come las actividades las considera Allen como de cardcter universal,
dichas actividades estan a cargo de departamentos, cuya funcidn técnica varia en fun--
cién del tipo de organizacién y consecuentemente sus acrividades técnicas también son
variables.

Sin duda el conocimiento de la administracidn y sus pasoes son junto con el entendimien
to de las organizaciones y sus elementos, bdsicos para los Auditores Administrativos en

todas las dreas en que aplique sus conocimientos.
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CAPITULO



" AUDITORIA DE RECURSOS HUMANOS, UN ENFOQUE ADMINISTRATIVO

La Auditoria de este tipo, puede ser aplicada a:

1. - El total de los recursos humanos de la organizacién yr
Il. - Al Departamento encargado de la funcién de administrar al elemento humano ——

Departamento de Personal, de Relaciones Industriales, — etc.

I.- En el caso de que sea al total del personal nos permitiré conocer la importancia -
que tiene este elemento, su identificacion con el todo institucional y la atencion

que recibe por parte de su organizacion.

I1. - Si se aplica al Departamento encargado de la funcién, podremos saber que acti-
vidades realiza, si son las adecuadas 6 bien no lo son, las razones para que esto
. . . I . ’ . s 9, v

suceda, sus limitaciones técnicas, econdmicas y de decision dentro de la organi- -

zacidn sujeta a estudio.

La caracteristica de este tipo de auditoria al Departamento de Recursos Humanos
es que no se limita a la aplicacion de métodos para medir el rendimiento 6 a ca-

lificar los méritos que segin afirma Arias Galicia " se refiere a una serie de foc
tores 6 caracteristicas que apuntan mds directamente hacia la calidad en el de-
sempefio de un puesto y son los siguientes criterios, iniciativas, prevision, can-
tidad y calidad del trabajo, responsabilidad, entusiasmo, conocimientos, senti~
do de colaboracion " y que se " refiere Gnicamente a una persona concreta y de

terminada (1), sinoque " La Auditoria de recursos humanos es un exdmen -
objetivo, minucioso y logicamente fundado de los objetivos, las politicas, los -

sistemas, los controles las aplicaciones de recursos y la estructura de la organi-

(1) Varios autores, Arias Galicia - Coordinador
" Administracion de Recursos Humanos
Edit. Trillas, Méx., 1975 38



zacidn que tiene a su cargo la responsabilidad de los recursos humanos; constituye en
tonces, un instrumento de la funcién de control ". (2)

Fn este caso " La Auditoria de vRecursos Humanos puede ser General 6 Particular. Es
general cuando abarca todos los programas y politicas de recursos humanos 6 es par'ri”

cular cuando abarca especificamente una 6 varias dreas como puede ser:

Andlisis de Puestos
Evaluacién de Puestos
Reclutamiento
Seleccion
Entrenamiento
Calificacién de méritos
Contratacion

Relaciones con los trabajadores (1)

Por nuestra parte veremos el grado de identificacion de los integrantes del Departamen
to de Personal con el mismo y la organizacidn, las actividades que se realizan, si son
las adecuadas o no lo son, sus causas y la importancia que ocupa este en la organiza~
cidn, es decir serd de tipo general.

Para todo esto es menester que el Auditor tenga conocimientos sobre los siguientes as-

pectos:
— €l ser humano

— Las organizaciones
~— Administracion General

— Técnicas de Investigacion

(2)lbid, Péag.
(1) Cantarell Ojeda, Alberto

" Auditoria de Recursos Hymanos "
Boletin IPAUS, COPARMEX, Feb., 1975
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Para llevar a buen término und Auditoria, es necesario tener un orden que nos permita:

1. - Obtener informacion pertinente
2 - Analizar e interpretar la informacién

3. - Llegar a conclusiones bien fundamentadas

Con este propdsito se ha considerado que una Auditoria del Departamento de Personal ;
debe seguir el siguiente orden sin ser el Unico y si podemos afirmar que puede ser fle~
xible puesto que las reglas rigidas no son siempre observadas y si muchas veces olvida
das. :

Este tipo de Auditorias debe seguir un orden 6 proceso de investigacion, es‘ decir debe
planearse, organizarse, dirigirse y controlarse, desde el inicio hasta el final.

El Licenciado en Administracion, debe aplicar el proceso administrativo en cada una-
de las fases, de sus investigaciones pues los resultados, de sus Auditorias dependen de
la buena 6 mala metodologia, que el Auditor utilice.

Por ello el siguiente esquéma nos muestra las actividades y su ubicacidn dentro del --
proceso administrativp, que en nuestra opinién, son Fundamentaleg para realizar con-
un orden las Auditorias de Recursos Humanes y que sin duda dardn lugar a resultados -
més ordenados y l6gicos.

Desde luego la experiencia de Auditor 6 Auditores hardn que este método sea apliéa-

do con menor rigidez pero sin duda ayudard a poner un orden a muchas practicas em-

piricas que hoy dia se dan.

Asi pues, veamos nuestro esquem}! y su explicacion.

¢
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PROCEDIMIENTO PARA EL DESARROLLO DE UNA AUDITORIA DE RECURSOS HUMANGC:
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PLANEACION. - Permitir& saber hacia donde se orientard el estudio.

ENTREVISTA INICIAL. - Es la primera relacién del Auditor con el cliente ya sea a s0 ’
licitud del segundo o a iniciativa del primero, una de las técnicas que el Auditor de—'.
be conocer para poder realizar sus investigaciones, es la de la entrevista que Duhalt

Krauss define como " es un medio de comunicacidn " cara a cara " y generalmente de

persona a persona "

y establece que " el objetivo inmediato y directo de la entrevis-
ta es el intercambio de informacidn. Esta puede ser, a su vez, el medio de lograr un
propdsito ulterior . (1)
" Por el nimero de personas que intervengan puede ser:
a) De persona a persona
b) Colectivas
Por la técnica empleada;
a) Dirigfda;
b) No dirigida;
c) De presion ;
d) Mixta;

La entrevista dirigida o guiada,

Es el tipo de entrevista de pregunta y respuesta en la que el entrevistador hace una -
serie de preguntas especificas siguiendo un plan previamente determinado, muchas -
. M . - s
veces inserto en un cuestionario o guia, que lo lleva gradualmente a la obtencion de
la informacion que busca. Como limita la iniciativa del entrevistado, fundamental -
mente sirve para que el entrevistador, obtenga la informacion que necesita, més que

para establecer una corriente en doble sentido.

.. (1) Duhalt Krauss, Miguel F.  Pdg. 71
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La entrevista no dirigida
En ella el entrevistado goza de gran libertad para expresarse por si mismo. El compor
tamiento del entrevistador es discreto: escucha cuidadosamente, no discute, no inte=~
rrumpe y sdlo usa preguntas breves para alentar al entrevistado . .... Permite al en~
trevistado explayarse bajo el sello de la confidencialidad, sin temor al ridiculo o a

los represalias ". (2)

" La entrevista de presidn.
Intenta colocar al entrevistado en el papel defensivo y confundirlo deliberadamente-
conforme progresa el curso de la entrevista.
Las preguntas se hacen abruptamente y el entrevistador se muestra abiertamente hés-

til hacia el entrevistado.

La entrevista mixta.
En muchas ocasiones el entrevistador no utiliza una sola de las téenicas anteriores, -

sino una combinacién de dos 6 todas ellas. " (3)

El Auditor Administrativo debe saber utilizar estas técnicas en su primera entrevista
con el cliente para poder obtener los datos que le pamitan saber los motivos y las -
razones para que su cliente haya solicitado el servicio, su puesto, antiguedad, nivel
de preparacidn, etc. Pero fundamentalmente debe determinar el:

Enfoque: es decir el drea que el cliente, desea se investigue

» 4 " e
6 las dreas,en que funda su decision.

(2) lbid, Pégs. 72y 73

(3) Duhalt Krauss, Miguel F.  Pdgs. 74y 75
" Téenicas de comunicacidn administrativa

UNAM., México, 1970
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El medio ambiente:

Investigacién preliminar:

PLATICA PRELIMINAR, - Con una

con el cliente procederd a fijar:

Ob]etivos. y metas:

en esta primera relacidn con su cliente es impor
tante obtener la autorizacién para visitar la or=
ganizacién y las reas que segin el cliente se ~

deben investigar.

dentro de esta primera fase es necesario obtener

una visidn clara de las actividades que realiza-

la institucidn, su situacidn financiera, sus rela
ciones tanto econdmicas como institucionales y

que permitirén una ubicacidn al Auditor.

idea clara de la organizacién, el Auditor en unidn

es deéir lo que se desea alcanzar con la inves-
tigacibn, teniendo en cuenta que sdlo que sean
factibles el Auditor debe comprometerse, pues

de no realizarlos su prestigio profesional se ve

tia afectado.

- En esta misma pldtica el Auditor acordard provisionalmente las facilidades que para -

realizar su investigacién requerird:

a) Facilidad de acceso a la organizacién

b) Colaboracién del cliente para que los niveles involucrados sean informados ~

de la Auditoria.

c) Disponibilidad de un drea en la cual pueda entrevistar y permanecer sin ser

interrumpido.
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PRESENTACION DEL PROYECTO DE SERVICIOS, es la estipulacién de lo que se va a

realizar y deber§ contener:

--=- Areas de investigacién, delimiténdolas claramente;

-=--- Obijetives y metas, previamente establecidos con el cliente;

~--=~ Tiempo estimado de realizacidn, que no sea mayor a 60 dias un informe entregade -
después de ese tiempo puede ser inoperante;

--=- Césto de la investigacibn, en esto deberdn considerarse los siguientes aspectos:

GASTOS FIJOS

~ Sueldo del Auditor

~ Sueldo de Auxiliares

+  GASTOS VARIABLES

~ Gastos de transportacidn
- Gastos de papeleria
- Gastos de impresion

= Otros Gastos

+ el 4% de impuestos
SUBTOTAL:
+ un % de asesoramiento del

10% al 15%
TOTAL:

---~ Condiciones de pago, en este rubro debe indicarse la politica que en materia de

pagos se establezca & con que cuente el Auditor 6 la firma que preste el servi-

cio. Un ejemplo:
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El cliente cubrird el total presupuestado de la siguiente forma:

50% del total presupuestado al inicio de la investigacidn, (a la firma del -
contrato ).

30% del total presupuestado al transcurrir el 50% del tiempo estimado para - .
la realizacién de la investigacién.

20% a la entrega del informe resultado de la investigaci&n.
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AUTORIZACION PARA EFECTUAR LA AUDITORIA Y CONTRATACION
DEL SERVICIO.
- En esta parte se da el visto bueno por parte de los clientes, el proyecto de servicios y
en caso de que sea realizado por personal interno de la organizacién, sélo se firmaré
-una hoja de autorizacién por parte del responsable de la organizacién. Si el servicio
lo.proporciona un Auditor independiente o firma, es recomendable la formalizacién ~

del mismo por medio de un contrato o carta que tiene las siguientes funciones:

a) Protege al cliente
b) Obliga al Auditor a cumplir con lo firmado

c) Protege al Auditor contra falta de pagos, etc.

ORGANIZACION, - Sefala quien y como se va a efectuar la Auditoria.

 ELABORACION DEL PLAN DE TRABAJO

Aprobada la investigacidn el Auditor deber& programarse para realizar su trabajo de -
anéilisis fomando en cuenta:
1. - El drea 6 dreas a investigar
I1. - Tiempo para realizar la investigacion
1. - Niveles involucrados y el nimero de personas de cada nivel-

sea operativo, directivo o de apoyo.

A.- METODOS Y FORMAS DE RECOLECCION DE LA INFORMACION,
Los auditores cuentan con una serie de formas de recoleccidon y que se basan en
una serie de estimulos o preguntas y de los que se derivan una serie de respues-
tas, Galtung Johan, en su libro " Teoria y Métodos de la Investigacién Social "
tomo |1 de la Editorial Universitaria de Buenos Aires ( 1968, Pég. 126 ) nos pre

senta el siguiente cuadro:

47



PRINCIPALES FORMAS DE RECOLECCION DE DATOS.

Ambientes informales Observacién ~ Conversaciones  Cartas
Se obtienen del medio  ( participante) artfculos
sujeto a estudio. '
Ambientes formales Observacion  Entrevistas Cuestiona~
R -) No estructurados sistemdtica preguntas abiertas  rios abiertos.
Ambientes formales Téchnicas Entrevistas Cuestiona~
D Estructurados experimenta=-  dirigidas rios estruc-
les. : turados.
e )  QUESETRADUCEN EN RESPUESTAS
No verbales Verbales u Verbales
orales. escritos.

Tomado del Libro " Teoria y Métodos de la Investigacidn Social "
Autor:  Galtung Johan
Editorial Universitaria de Buenos Aires

Argentina 2da. Edicidn, 1968



‘El Auditor seleccionard las formas adecuadas para la recoleccién de informacién que

considere oportunas de entre las siguientes:

a) La observacidn
b) La entrevista
c) Los cuestionarios

d) Técenicas experimentales

a) La observacion, es aquella que va a permitir ver lo que sucede en un lugar, como
se trabaja, la distribucidn fisica, las tensiones en una organizacién, se es especta

dor, no parte de lo que se observa.

b) La entrevista, las técnicas de los diferentes tipos de entrevistas, son una herramien
ta fundamental para el Auditor y su manejo adecuado es trascendental. En primer
lugar tenemos que la

" Técnica de la entrevista dirigida puede resumirse asi :

a) Defina el propésito de la entrevista;
b) Planee cuidadosamente su desarrollo;
c) Prepare su guia o cuestionario;
d) Establezca un buen contacto impersonal;
e) Controle la entrevista, evite desviaciones;
F) Cubra todos los aspectos, no olvide 'datos importantes;
g) Mantenga el interés y alente respuestas sinceras;
h) Interprete las reacciones psicolégicas;
i) Anote los datos importantes;
|

i) Analicelos, interpretando las contradicciones, si las hay;

k) EvalGelos, despojdndose de prejuicios, de afinidad & antipatia;
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1) Establezca conclusiones obieﬁvas;

m) Haga recomendaciones ". (1)
De igual forma

" La técnica de la entrevista no dirigida, puede resumirse de la siguiente manera: -

Fase de los sentimientos. Es la fase catértica de descarga emocional. Es un método

de psicoterapia moderna.

1.~ Escuche cuidadosamente
2. - Génese su confianza
3.~ Aliéntelo a que comunique " todo " y se desahogue

4.~ Trate de comprender el punto de vista del entrevistado

Fase de los hechos, Después de haberse liberado de sentimientos reprimidos, el en-

trevistado puede ver los hechos mds objetivamente.

1.- Use preguntas breves
2. - Conteste brevemente
3. - Permita pausas en la conversacidn

4. - Haga un " resimen reflectantz .

Esta fase puede terminar con el " resumen reflectante " que haga el entrevistador, en
el que intente resumir y reflejar la esencia de lo expresado, sin indicar detalles ... ..

Debe presentarse de tal forma que hagan reflexionar al enirevistade en lo que dijo y

lo incite a seguir adelante.

e e vt o v

(1) Duhalt Krauss Miguel F,  Pdg. 78
" Técnicas de Comunicacion Administrativa .

UNAM., México, 1970
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Fase de las conclusiones.

1. - Estimdlele a que descubra alternativas.

2, - Comprométalo a una conclusidn

El entrevistado debe descubrir y evaluar las diferentes alternativas por
si mismo, para que escoja la mejor. La conclusidn debe ser suya y no -
del entrevistador. Es mds facil que una persona actiie basada en una -
X4 . . ,
conclusidn a que ella misma ha llegado porque la considera més razo-

nable.

3.~ No interrumpa

4. - No discuta

5.=No evalle

6.= No critique

7.- No ac;nseie

8. - No haga preguntas directas

9.~ No muestre agrado o desagrado de fo que oye ". ('l )

c) Con este propdsito de obtener informacién existen los cuestionarios, es decir el -
conjunto de estimulos a que vamos a someter a las personas que saben leer y escri
bir a fin de observar su conducta con respecto a las preguntas o estimulos presenta

dos, se pueden dividir en:

e VL e i e et o et St S i it s

(1) Duhalt Krauss, Miguel F, Pags. 79 y 80

" Técnicas de Comunicacion Administrativas "

UNAM., México, 1970
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" 1. - Cuestionarios de hechos, que sélo piden informacién sujeta a corrobo

X4 . ') o s 3 °
racion con independencia de las opiniones 8 actitudes del informante,

por ejemplo, las hojas de impuestos de la renta.

2. = Cuestionarios de opinién y actitud, en que las preferencias personales

del informante son los datos bésicosbuscados ", (1)

Los cuestionarios por su respuesta pueden ser:

1. - Contestacién cerrada

2. ~ Contestacién abierta en la que expresa su opinidn el que contesta
Por la cantidad de respuestas, el cuestionario puede ser:

Monotdmicas, Dicotémicas, etc.

Para la elaboracién de un cuestionario debemos tener en cuenta lo siguiente:

1. - Al elaborar las preguntas:

a) Que sean en orden l&gico

b) Con un lenguaje sencillo, eliminando en lo posible palabras re-
buscadas 6 de poco uso.

c) Que estén acordes con el objetivo de la investigacién, evitando
confusidn a los que lo van a contestar.

d) Dando espacios suficientes para las contestaciones abiertas.

(1)Galtung, Johan Pags. 225

" Teorfa y Métodos de la Investigacibn Social "

Edit. Universitaria de B.A,  Argentina 1968, 2da. edicibn
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e) Cuando sean preguntas de tipo cerrado, tratar de incluir todasJas

posibles respuestas e incluir espacio para que el que contesta pue

da incluir otras respuestas no consideradas.

I1. = Incluir en el principio & en cada seccidn las notas 8 aclaraciones que hagan -

entendible la forma en que deseamos se conteste, por ejemplo:

" Marque con una equis = X ~ la respuesta correcta ",

" En caso de que su anterior respuesta sea afirmativa conteste la siguiente, en

caso contrario pase a la nlmero ..... "

Itl. - Antes de aplicarlo, integrar al cuestionario & incorporar al mismo, una cartu
que explique los motivos por los que se va a aplicar y que estimulen al perso-

nal para que lo contesten.

V. - Es recomendable que se aplique previamente para hacer las correcciones nece
sarias, es decir antes de que se aplique en la organizacién motivo del estudio

6 Auditoria.

Por lo que respecta al nlmerc de preguntas el tipo de investigacién determinaré -~

cuantas, asi como la profundidad de las mismas y segln el tipo de personal a quien

se vaya aplicar. Este instrumento de investigacién es bésico junto con la entrevis-

ta en sus diferentes tipos y el Auditor debe conocerlos ampliamente, pues su desco

nocimiento se traduce en una investigacién deficiente.

d) Las técnicas experimentales no son muy usuales en la Auditoria Administrativa,
en virtud de que exige tiempo para conirolar las variables y sélo es recomendo-
ble cuando se es Asesor Infemo, condiciones en que podemos observar el desa-

rrollo de las modificaciones de métodos de trabajo, de produccién o bien en el
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érea de investigacion de nuevos productos, etc. Su estudio requiere otro tipo de

preparacién, técnicas de investigacién en laboratorio, ete.

- B.-RECURSOS

Dentro del plan de trabajo el Auditor debe asignar los recursos humanos , materia
les 6 financieros que utilizard y determinard quien & quienes serdn los asistentes,
los responsables de realizar las actividades =~ entrevistas, aplicar los cuestio-

narios, tabularlos, etc. =~- el tipo de material que necesitardn y lo que costard

su colaboracion tanto en tiempo como en dinero.

- C.-TIEMPO

Segiin lo convenido al contratar el servicio el Auditor debe procurar que el tiem
po de investigacidn sea menor al estipulado pues debe hacerse en el menor tiem-
po posible y tener tiempo de tolerancia en cada actividad, las premuras son nega
tivas, en estos casos podemos utilizar los métodos conocides como PERT, Camino

Critico, etc.

DIRECCION, - Fase de realizacién de la Auditoria.
OBTENCION DE DATOS

Para la realizacién de nuestra investigacién en la organizacion deberemos:

- --=Dirigir una carta de presentacidn de nuestro personal, en la que
indiquemos el objeto de la investigacion, a los involucrados.
-~= Aplicar segln lo programado los cuestionarios y entrevistas, asi

como las observaciones pertinentes.
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ANALISIS DE LOS DATOS E INTERPRETACION

Una vez que hemos recopilado los datos en la organizacidn, se inicia la fase més

importante de la investigacitn la que nos va a pemitir dar una opinién o dicté-

men fundamentado y entre otras cosas debemos observar lo siguiente:

~== Resumir las observaciones

--= Tabular o contar las respuestas, esto es contabilizar las contestaciones de los
cuestionarios, en forma ordenada y hacer gréficas que muestren los resuliados.

--= Formular con los datos tabulados recomendaciones o sugerencias que permitan
inform;:r al cliente scbre como mejorar o modificar su organizacién, teniendo
cuidado en que se debe dar opiniones en base a lo obtenido y procurar no in-

ventar con el afén de impresionar.
ELABORACION DEL INFORME

" Los informes en su m&s amplio sentido, son comunicados cuyo contexto puede va
riar desde la presentacibn més simple, hasta aquella que cubra todos los requisi
tos formales, que en alguna medida tienen el propdsito de ayudar a las personas
a comprender el ambiente de la institucién, a la cual se encuentran incorpora-
das, o guardan relaciones con esta. lgualmente son el material que ayuda a los
funcionarios que tienen facultades para fomar decisiones, sirviendo de base en

la determinacién de las propias decisiones ". ( Op. Cit. Duhalt Krauss ).

Debe tenerse presente en | a elaboracibén del informe el destinatario su preparacién,
. . . . nd .

su nivel en organizacidn, para que en funcidn de ello busquemos elaborar un in-

forme analitico, oon informacidn clara, lenguaje sencillo, que contenga la inter

» . . A .
pretacién, conclusiones y recomendaciones légicas.
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Los siguientes aspectos son recomendables se incluyan en el informe:

PROLOGO. -

INTRODUCCION. -

'CONTENIDO. -

CONCLUSIONES . -

INDICE, -

es una presentacidn por otra persona dis-
tinta al que informa, en la Auditoria, lo
puede hacer el jefe de la firma para la -
que se trabaje o bien un colega, si el in

forme es corto, no es recomendable.

permite una ubicacién sobre el desarrollo
del informe al lector, se establecen los -
antecedentes del asunto, secuencia de las

partes, las fuentes de nuestra informacién

vy el método de investigacién y si se dan=~

términos técnicos se da la explicacidn, -
incluye comentarios a la informacidon com

plementaria, tablas, gréficas, etc.

es el desarrollo de la investigacidn, en -
orden légico y los resultados de la obten-

[ X4 . .
cion de informacion.

6 recomendaciones que logramos obtener -

y las formas factibles de lograrias.

este es opcional ubicarlo al principio 6 al
final y nos indica el orden que guardan los

temas y subtemas.
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APENDICE. - , incluye aspectos tales como: tablas, grafi
cas y material complementario, en algu-
nos casos se pueden intercalar con el fin

de hacer mas claro el informe.

Para la elaboracién, también debe tenerse en cuenta:

a) La portada, que sea agradable y de buen material

b) El titulo, nombre de la organizacién, del Auditor

c) De tamafio regular ni muy grande, ni demasiado corto,
debe ser manuable.

d) Debe cuidarse los tipos de letra

Podemos concluir que un informe debe ser claro, conciso y con una presentacién, --

‘agradable y que motive a su lectura.

CONTROL -~~~ VERIFICACION DE LO REALIZADO Y SU UTILIDAD,

PRESENTACION DEL INFORME

La entrega del informe al cliente & clientes es tan importante como la primera entre-
vista convel mismo. En esta ocasidn dejaremos para su estudio nuestro documento y --
acordaremos una nueva reunidn para conocer las impresiones y dudas que se tengan -~
sobre él si el cliente lo desea se realizaré en ese momento. La discusidn de lo pre~
sentado, es un elemento, de retroinformacidn ( retroalimentacidn ) que servird para-
mejorar el trabajo efectuado y mejorar profesionalmente. En esta fase puede dejarse
transcurrir un lapso de un mes 6 dos para ir verificando las recomendaciones 6 modi-

ficaciones propuestas y si es menester hacer los ajustes necesarios.
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CAPITULO

IV



CASO PRACTICO

DE

AMAUDITORIA GENERAL DE

RECURSOS HUMARNOS



INTRODUCCI!I ON

La necesidad de aplicar una Auditoria de Recursos Humanos, con un enfoque Admi-
nistrativo, hizo posible que antes de realizarlo, se pensara en contar con un instru~-
mento que diera guia a la misma, por ello, procedimos a elaborar un cuestionario, -
que siguiendo el proceso administrativo, nos permitiera esclarecer si se realiza o no
una adecuada administracion del elemento humano en una organizacién y la ~impor-v
tancia del mismo.

Desde luego alteramos el orden de nuestro proceso ya que, si en nuestro caso, lo -
hubiéramos seguido, la realizacion de la Auditoria nos hubiera llevado mucho mds
tiempo; sin embargo sélo en lo referente al método de recoleccioén de informacion,
lo alteramos puesto que, como mencione antes elaboramos el cuestionario que fba-
mos a aplicar, pero en lo demés lo respetamos.

El cuestionario sigue los pgsos del proceso administrativo, es decir cuestiona sobre

los aspectos de:

PLANEACION. - Preguntas sobre los objetivos
Preguntas sobre los planes

Preguntas sobre las pol{ticas

ORGANIZACION, - Preguntas referidas a la estructura.

Cuestiones sobre niveles de autoridad.

DIRECCION. - Cuestiones referidas a las funciones de
reclutamiento, seleccién, sueldos y sa
larios, prestaciones, relaciones inter-

nas, recursos del Departamento; y
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- CONTROL., - ‘ o Enfocadas las preguntas a sistemas

de evaluacién, formas de control.

€l siguiente es el cuestionario base de nuestra Auditoria.
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CUESTIONARIO

Marque , por favor, con una X la respuesta 8 respuestas que usted considere adecua-

das y explique en los casos necesarios, si el espacio es insuficiente, escriba al rever

so de la hoja.

- La sinceridad que contengan sus respuestas harén posible el mejoramiento de su orga-
- .

nizacion.

PLANEACION

DE LOS OBJETIVOS

1.- ¢ Se han determinado los objetivos del Departamento de Personal ?

Si NO

————

Mencidnelos Explique porque

2.- ¢ Quién establecié los objetivos ?

Ei Jefe del Depto. El Director General

Los empleados del Depto. “Otros, indique

3. - ¢ Existen planes definidos en su departamento ?

S| | NO

e—e————

Mencidnelos Motivos

4.- ¢ Quién establecié los planes mencionados ?

S NO

Srarmm————

El Jefe del Depto. El Director General

Los empleados del Depto. Otros, indique
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5.~ ¢ Se revisan en forma periédica los planes y objetivos del Departamento ?

Sl NO

——

Cada tres meses

ot —————

Motivos

Cada sefs meses

Cada afto

Otro

6.~ ¢ Considera que existe una clara comprensién de los objetivos y planes por parte

de:
Sl NO
Obreros Obreros
Empleados Empleados
Directivos Directivos

7.- ¢ De que forma se comunican los objetivos al personal ?

Mediante folletos Por medio de volantes

Por circulares En mesas de trabajo

Por conferencias Ninguna

8.~ ¢ Considera que la Direccidn estd de acuerdo con los planes y objetivos del -

Departamento ?

Sl NO

Razdnes Por ser contrarios a sus intereses

—a.

Por antagonismos

Oftras razones

9.~ ¢ En su opinién que se deberia hacer para mejorar los planes y objetivos del -

Departamento ?
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DE LAS POLITICAS

1.~ ¢ Cémo se determinan las politicas relativas al Departamento de Personal ?

Por decisién de la Direccidn General .....

D R N R R O S A N A AT

Por decision del Jefe de Personal ....
Por la colaboracién de los empleados departamentales .. . ..

Ofra forma, indique .......vvvvvann

2.~ ¢ Se han escrito las politicas del Departamento ?

Sl NO

3. - ¢ Cada cuando se revisan las politicas departamentales ?

Cada seis meses Cada afio

Cada dos afios No se revisan

4.~ 4 Existe conocimiento de las politicas relativas al personal por parte de:

Personal del Departamento St NO
Jefes Departamentales N NO
Sindicato (s ) st~ NO
Personal administrativo S NO

tp—— meems—

5.~ ¢ Como se hace del conocimiento a los miembros de la organizacién las poli-

ticas ?
Por medio.de conferencias Por folletos Por volantes
En mesas de trabajo Por circulares Ninguna

6.~ ¢ Cudl de las siguientes, son politicas que su Departamento de Personal tiene?

Marque con una X.
~--= No aceptar personal mayor de 40 afios ...covvvveiiaiiinnnnn

---= No contratar personal femenino a nivel ejecutivo ............
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---= No contratar personal femenino casado . ...

R R A R RU R ST N SRy PN

---~ Contratar personal masculino, casado preferentemente ... .......

ettt

===~ Aceptar personal con estudios superiores a secundaria pero.menores

al segundo afio de profesional..........

L R I R I e N B BT R

et st

~--=-= Aceptar personal recomendado por los empleados de la empresa. . ..

~=== Otras, indique

——

7.~ ¢ Considera que dichas politicas, son las adecuadas para su empresa?

Si NO

Razédnes en cualquier caso

8.~ ¢ Cémo se verifica el cumplimiento de las politicas ?

Mediante platicas con los responsables de aplicarlas

Supervisando a los encargados de aplicarlas

Otros, indique

9.~ ¢ Con respecto a ceses, que politica existe ?

10.- ¢ En su opinidn es adecuado el personal que se encarga de aplicar las politicas?

St NO

Explique, en cualquier caso

1.~ ¢ Incluiria una nueva politica a las existentes, para mejorar las actuales ?

Sl NO
Explique




ORGANIZACION

1.~ ¢ Existe en la Institucion una representacidn gréfica que nos muestre los ele~-
mentos que integran la empresa ( puesto, niveles ) ?

Si _ NO

¢, Cuando se elabord ? Es innecesaria

et et

Carecemos de quien la elabore

Y

2.~ ¢ De quién depende el Jefe de Personal ?

Del propietario Del Director General De

3.~ ¢ Cudntas personas dependen del Jefe de Personal ?

4.~ ; Cuenta el Departamento con un manual de procedimientos ?

Si NO

St e —o——

5.~ ¢ Conocen los empleados el manual ?

Sl NO

[ ———

Motivos

b.- ¢ Colabora con el Departamento la Unidad de Organizacién y Métodos ?

St NO

——— e

Explique

DEL PERSONAL DEL DEPARTAMENTO

1.~ ¢ Con cudnto personal cuenta el Departamento ?

Ndmero
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2.~ Mencione los puestos que existen y las funciones de cada uno de los que integran
el Departamento o que estdn involucrados en la funcién de adminiskar el Personal

de la empresa, brevemente.

PUESTO FUNCIONES

A -
——— —— v v st - — ——
ot e s e St e a0 i S g S0 A o et S WA S s e g e e e o — o e e ot s ot o e
B.~-
st o S 0, . ) et B . D I sy W W v i e B et — o~ pr—
o et et e o e e e e o e st O e At i e i S o s S e 1 2
) -
.
e ey —— ot S o < e S0 e s o Ot S et S S S . e s et S cam ot St
- - e et —

3. - ¢ Considera suficiente el ndmero de empleades en el Departamento de Personal ?

S| NO

Explique, en cualquier caso

—_— — —-— — i ot s o o s P . ot e —— . 202 s s et

4.- 4 El nivel de preparacién del personal anterior es el adecuado ?

Sl NO

———— ————

Razédnes

— g —— S et ot St o S o et e . S e e

5.~ ¢ Qué preparacién brinda la empresa al personal del Departamento ?

Introduccion a las actividades del mismo ..o cvvevainnnsn

Cursos de capacitacion vv.evui i eir i iniisanaeioin,

Ninguna .. coviiiiiiiinii e

Ofras 'oc'l-ltllbl.l..l.!-‘!j:': oy ."7';."""
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6.- ¢ Cuenta con especialistas en Administracion de Personal (Lics. ) ?

Sl NO

e et [

Razénes Es alto su costo

No abundan

No son necesarios

7. ¢ Estan delimitados los niveles de autoridad en el departamento ?

M| NO

L ————

Explique _

8.~ ¢ Considera que se delegan los deberes y responsabilidades adecuadamente ?°

S NO

B ) e

Explique

9.~ ¢ Considera que existe superposicion 6 duplicacién de funciones ?

Sl NO

Explique

10.- ¢ Puede eliminarse, en su opinién, cualquier elemento 6 funcién del Departa
mento ?
S ‘ NO

Razénes, e indique cuales’

— s o e — ot s — — ——

11.- ¢ Considera que algunas funciones pueden pasarse a otros Departamentos ?

St NO

[POREI —————

A CONTABILIDAD Rozénes

A FINANZAS Razdnes

o ——
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A LEGAL Razones

A MERCADOTECNIA Razénes

Vs — = ——— ———

A OTRO Razénes

12.- ¢ Las actividades actuales del Departamento de Personal, pueden redistribuir.
‘se, para mejorar el funcionamiento del mismo ?
| NO

] st

Razones

e et e o e il S G Vi A e T e ot Pt e e S S S e B g St Gt i e i U s P e P . i o S e i oA et St

13. - ¢ Cudl de los siguientes acciones considera necesaria para mejorar la efica-
cia del personal del Departamento ?
Capacitar al personal Aumentar al personal

Disminuir al personal Otras, mencione

14.- ¢ Las relaciones entre los miembros del Departamento con los de ofros Depat
tamentos son ?
Buenas Regulares Pésimas

Con Contabilidad

Con Finanzas

Con Mercadotecnia

Con Relaciones Piblicas

15.- ¢ Las relaciones dentro del Departamento de Personal son ?

Buenas Regulares Pésinas

et ——r————

16.- ¢ Las percepciones con respecto a otros Departamentos son ?

Mayores lguales Menores

17.- ¢ Qué repercusiones tiene lo anterior en la empresa ?
¢

Explique

et st et o s e S et ———— [ U —




18.~7¢ Considera adecuado el sueldo que percibe ?

Sl NO

Explique

DIRECCION

DE LAS FUNCIONES

1.= ¢ Se recurre a las fuentes corréctas para la obtencion de candidatos para ocu-
par los vacantes ?
Sl - NO

¢ Cuéles son ?

“Universidades Razédnes

Agencias de colocaciones

Instituciones Oficiales ~

(S.S.A.)

Los periddicos

 Otras

2.~ ¢ Se realizan investigaciones de:

Las recomendaciones St NO .
chiales | st~ NO
Econdmicas st~ NO
De estudios S| NO

tepsganes ——

3.- ¢ Se han determinado los requisitos generales, independientes al puesto, pa-

ra ingresar o la empresa ?

S NO

oo ———rs

Explique

re
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4. - ¢ Se entregan cuestionarios a los solicitantes ?
S NO
5. ¢ Se archivan las solicitudes del personal que se considera adecuado para otros

puestos, para !lamarlos en la primera oportunidad ?

Sl NO

e )

 6.- ¢ Cada cuando se actualizan las solicitudes ?

7.~ ¢ Entrevstan cuando menos dos prospectos para cada puesto vacante ?

S : NO

onmpiasann ————cer

Su utilidad ha sido: Motivos

Poca  Regular  Nula

8.- ¢ Se han determinado las pruebas aplicar en cada puesto ?

S| ‘ NO

9.~ ¢ Quién pplica ?
Personal de la empresa Personal contratado eventualmente

Una agencia especiali

zada ? diga cual.... No se aplican ..ovvvviiiiviniinninaans

10.~ ¢ Se realiza una encuesta socioeconomica a los candidatos independiente al

puesto que soliciten ?

S NO

B ——

Su vtilidad ha sido: Motivos

Nula _ Regular _ Optima
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11.- ¢ Se efectia un exdmen médico a los prospectos ?

Si NO

——cestm
D r———

Por el médico de la empresa Por ser costoso

v e -
Por una clinica Por no ser necesario

12.- ¢ Se entrevistan los prospectos con el jefe del departamento en donde existe

la vacante ?

st NO __
Pues en caso de que no lo Pues no da buenos resylta
acepte el Jefe de esa drea ; N
se envia a ofro puesto .. .. ~ El jefe debe aceptarlo -
simplemente....... e
Otros motivos «........

13.~ ¢ Por qué medio se comunican al Departamento de Personal las impresiones -
del Jefe Departamental sobre el prospecto (s ) enviados ?

Por teléfono Por interfon Por memorandum

et aprtprema————

Por el candidato Otras

14.- ¢ Una vez aceptado el prospecto se:

Contrata a prueba por: Se contrata definitivamente:
15dias ..o.vuvn.s. Por un afio ...... ceieas
29dias c...iiuinn Indefinidamente ......... ..

et

15.- ¢ Cuando se contrata a prueba, al finalizar ese contrato que procede ?

Si lo aprueba: Si no lo aprueba :
Se firma un contrato Se le da otra oportunidad .....
definitivo ......... Se le despide .......oovviunn.
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Se da por hecho su Se le envia a ofro

contratacion , aunque PUBSTO +vvvnriniie i

[T —

nose firma..........

D —————

16.- ¢ Se tiene en la empresa un Boletin de Bienvenida para el personal de nuevo

ingreso ?

Sl NO

B ] vo————

Es una publicacién perma~ Pues noes Otit...........

»

nente de la empresa....

No existe personal que

Es eventual..........

B ——————

la elabore.cvvvven...

17.~ ¢ Que contiene el Boletin ?
La historia de la organizacion +........ .o
Nombre y puesto de los principales ejecutivos. .

LRCEE NP Y IR

Los derechos del personal .............

Las obligaciones del personal..........

La ubicacién de los servicios...ov v,

L R R N I ST B

El Reglamento interior de trabdjo....ocvvvvviivniiiiiiiiina,

e e,

18. - ¢ Se cuenta con un programa 6 plan de visita a las instalaciones ?

Sl NO

—————— et

Para el personal de nueve Por ser costoso .v.vvveiinionn

INGres0. v evvuvesvennss Por impedir el desarrollo de

Para los trabajadores. .. actividades de la empresa.....

Para las autoridades. ... Por carecer de personal que

Para estudiantes. ... ... se ocupe de €so. ... .ol

et bt

OfrOS . e cvvenrenrnnns No tenemos interés en eso.....



. 19.- ¢ Al personal de nuevo ingreso se le guia a las instalaciones de su trabajo ?

Sl NO
Razdnes Soélo se le envia a su puesto
No contamos con personal

para eso . ...

L A N

20. - 4 Se realiza una presentacidn del personal de nuevo ingreso a sus superiores ?

sl NO

Por medio de una carta Motives
Telefénicamente. . ..... L L _
Personalmente .........

00 e ot s et A i e i e e it St

21.- ¢ Se presenta al referido personal a sus compafieros ?

.

S NO
¢ Quién lo hace ? Distrae a los deméds ..........
Es asunto ajeno a nuestra funcion :

22.- 4 Se proporciona al citado personal un manual del puesto que va ha desempe -

dar ?

st NO
Lo entrega el Jefe Depar=~ Se carece de ellos............
tamental.......oveeeen Otromotivo.........;.....;.

Se le da al contratarlo explique

— e

23.- ¢ Se dan cursos de capacitacion a los nuevos empleados ?

S NO

eee—

Los dan dentro de la - Sélo en casos de ejecutivos. . ..

”
eMPIeST + v vvvriverennns Pues su costo es elevado .. .. ..

oot
————————
e et
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Los da personal espe- Otros motivos explique

cializado externo......

A ————— ot voot camme s et et P ——

24, - ; Se dan pldticas al nuevo personal sobre su empresa ?

S NO

ADMINISTRACION DE SUELDOS Y SALARIOS

~—
]

¢ Se efectia andlisis de puestos ?

) ©NO

D ————————.

2.~ ¢ Quién lo realiza ?

El Departamento de personal Unidad de organizacién

mn—

Otros, especifique........

]

3.~ ¢ Cada cuando se realiza ?

Cada sefs meses Cada aflo Cada tres afios

B —— ]

4.- ¢ Se cuenta con el manual de puestos de la empresa ?
st NO
Tenemos varias copias...... Se carece deesto ........
Existe uno solamente.......  No contamos con personal
que lo elabore..........

5.- ¢ Qué sistema utilizan para calcular los sueldos ?

Por puntos Por grados Por comparacidn Otro

6.~ ¢ Quién realiza la valuacién de los puestos ?

Contaduria Finanzas Departamento de Personal

——— —— oot
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~7.= ¢ Se han establecido gratificaciones anuvales ?

Sl NO

Razones

_ Carecemos de recursos

e . S e it S e, e S

8.~ ¢ Se han establecido incentivos para la asistencia y la puntualidad ?

S NO

En efectivo Sancionamos a los impuntuales y fal-

En especie

s o it S it ) a0 i e e S e e

tistas

DE LAS PRESTACIONES AL PERSONAL

1. - ¢ Se cuenta con seguros contra accidentes y de vida ?

St | NO

El del IMSS

Razénes

i e ey O e e A e S e S i S i ot SO et O S

2.~ ¢ Se han deteminado los perfodos de vacaciones ?

Obedecen a un progroma Se dan conforme se solicitan

Son generales para el - Se ha considerado innece-

personal

--------------------

3.~ ¢ Existen dias de descanso independientes a los que la ley establece ?

Sl NO

amromantoets

¢ Cuéles ? Causaria problemas a la em-

---------------------
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4.~ 4 Existe servicio de comedor en la empresa ?

Sl NO

sndmtatanet

¢ Cudnto paga el empleado ? Es necesario

5.- ¢ Existe un sistema de préstamos en efectivo, sin pago de intereses ?

SI NO

n——— B

Motivos, en cualquier caso

— v — ot oot . et —— ——

6.~ ¢ Existe un sistema de pensiones y jubilaciones para el personal ?

Sl NO

—— P ]

Explique las razdnes

7.- ¢ Cuenta la empresa con servicio médico ?

St NO
Cuenk:l con: En caso de emergencia se acude a -
Médico una clinica....ovvuven. .
Enfermera Otro motivo.v.c..... eeen
Material

© 8.= ¢ Se realizan exdmenes médicos con frecuencia ?

St NO
Cada afio v vvvurnens Es necesario «.vvvvvvvnnnn.
Cada dos afios .. .... Sélo en casos de duda .. ...
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9.- ¢ Se previenen los accidentes de trabajo y las enfermedades del mismo median

te algin método de los siguientes?

Si . NO
Folletos Volantes : Razénes
Carteles Conferencias

D

10. - ¢ Cuentan los supervisores con las instrucciones necesarias para los casos de

dccidentes ?

SI NO

RELACIONES INTERNAS

1.- ¢ Se realizan pldticas de orientacion cuando se requiere modificar sistemas,

crear nuevos sistemas de trabajo, etc. ?

Si NO

——s

Razénes, en cualquier caso

2.~ ¢ Quién se responsabiliza de lo anterior ?

El departamento de personal La unidad de organizacion

El departamento afectado

3.- ¢ Existe un plan para la realizacion de actividades diversas para la supera-

cidn y desarrollo del personal ?

Si NO

Conciertos Lecturas Razdnes
Teatro Excursiones

———
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Concursos - - Fiestas

arm——

Cursos varios

4.~ ¢ Se cuenta con una Biblioteca en la empresa ?

Sl NO

e g

Se constituyd por la empresa Carecemos de espacio . ....

Se formd por los trabajadores No existe personal

Por donacién externa a'la - Se carece de dinero ..

0.

empresa. .. .. Otro .

5.~ ¢ Se cuenta con un programa de actividades deportivas ?

S NO
De fut=bol ........ AN Corresponde al sindicato . ..
Natacion. o covevvevenens Es innecesario......viuen

Se tiene contrato con un

Deportivo.....oovvuinnn.

6.= ¢ Se mantiene el medio de trabajo en buenas condiciones ?

De Luz St . NO L Areas de descanso S1 . NO -
Ventilacién Sl . NO . Vestidores St . NO .
Circulacion  Si NO

7.= ¢ La participacién del Departamento de Personal en conflictos ?

ES: Buena Regular Nula
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- .= ¢ Qué tipos de problemas se afrontan con mayor frecuencia ?

De fricciones personales -~ De condiciones de trabajo
Falta de material ...... Falta de preparacién. . ..
De salarios............. Prestaciones. ...........

9.~ ¢ En los casos de vencimientos de contrato que se hace?
Se liquida conforme la Ley

Se renueva el contrato, segin convenga a la empresa

10.~ ¢ En los casos de renuncia ?
Se liquida conforme la Ley : :
Se investigan las causas '
11.- ¢ Cuenta la empresa con sindicato ?
Sl NO
Es el dnico........ Existen varios
12.- ¢ El Sindicato tiene la exclusividad de contratacion ?
Sl NO
Expliqee . L
13.- ¢ Se realizan juntas & reuniones regulares con el lider ?
Sl NO
Cada 15 dias...... Sélo cuando hay problemas
Cadames......... Hasta la firma de contrato
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14.- ¢ Existen juntas programadas con los representantes del sindicato ?
S NO

D ————

Cada mes - ' Motivos

Cada tres meses

Cada sefs meses

15.~ ¢ El personal de confianza se encuentra sindicalizado ?

tra—

| NO

Motivos en cualquier caso

16. - ¢ Esta vigente el contrato colectivo de trabajo ?

Si NO

——r——

Razénes en cualquier caso

17.- ¢ Se compara el Contrato colectivo de la empresa con otros ?

Si NO

A — v~y

Motivos

18.- ¢, Existe un Reglamento Interior de trabajo ?

N | NO

B ] P———

19.- ¢ Considera adecuado el Reglamento Interior ?

Razodnes

20.- 4 Conocen el Reglamento todos los empleados ?

M| NO

oo poutpar—y

Razénes
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21.~ ¢ Bl Centrate Colectivo incluye el Reglamento Interior ?

Si NO

——— Y

22. - ¢ Esta debidamente registrado ante las autoridades el Contrato ?

S NO

i ta—— ——rvy

Razénes

- 23.- ¢ Se efectian pldticas previas a la firma del Contrato Colectivo ?

Sl NO

———— e

24, - 4 Se realizan pldticas periédicas de orientacidn y capacitacion sindical ?

Si NO
Cada tres meses Corresponde al sindicato
Cada sefs meses Ofros motivos «.vvevaess

25. - ¢ Las relaciones supervisor-obreros son?

Buenas Regulares Pésimas

SRR —

26. - ¢ Se hacen estudios sobre este tipo de relaciones ?

SI NO

rm——p— ———————

Motivos

27.- ¢ Existe un sistema para conocer, opiniones, quejas y sugerencias dentro -

de la empresa ?

St NO
Ha sido Gtil en: Es inope‘ranfé o
Forma importante * Nos interesa o
Forma regular Otros motivos

Nula



28. - ¢ De que forma se investiga las relaciones internas ?

Explique

DE LOS RECURSOS DEL DEPARTAMENTO,

1.= ¢ En su opinidn es adecuada la distribucion del espacio ?

S NO

Razénes

2, - ¢ Cuenta el Departamento con muebles y equipo necesario ?

SILLAS o sl___ NO__
ESCRITORIOS St NO___
TELEFONOS St__ NO___
MAQUINAS DE ESCRIBIR ELECTRICAS S NO __
MANUALES | stk NO__
ARCHIVEROS g NO

OTROS INDIQUE

3.= ¢ Se conservan actualizados los archivos ?

St NO

Razbnes

CONTROL

1.~ ¢ Existe un sistema de control ?

M| : NO

————
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2.- ¢ Qué sistema para calificar los méritos del personal utilizan ?

Explique

3.= ¢ En su opinidn es Otil ese sistema ?

Sl NO

Razdnes en cualquier caso

— s ot e b s

s e et

4,- g Cudl de los siguientes controles tienen ?

DE ASISTENCIAS PERMISOS
VACACIONES NOMINAS
‘DESCUE NTOS PRESTAMOS
GRATIFICACIONES OTROS

5.~ ¢ Se cuenta con un catdlogo de formas ?

St NO

Razénes en cualquier caso

i et o e e ey oo st

6.= ¢ El control de visitas y seguridad de la empresa de quién es responsabilidad ?
Servicios Administrativos Direccion General

Personal +.veveriveneennen Otros

e s s s te0v e e

7.- ¢ Para los gastos y presupuestos del Departamento, quién lo autoriza ?

El Departamento de Contabi Direccién General
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'DE LA PLANEACION DE LOS RECURSOS HUMANOS

1.~ ¢ Se realizan estudios para conocer las necesidades presentes y futuras de la
empresa de elementos humanos a todos los niveles ?

Sl NO

—t——— A ———

Explique

GRACIAS POR SU COLABORACION

Nombre del entrevistado

Puesto que ocupa

Fecha Entrevistador

R I e L T e

OBSERVACIONES




DESARROLLO

CASO PRACTICO



ENTREVISTA INICIAL

Con el propdsito de aplicar el cuestionario antes elaborado, procedimos a su -
aplicacién en la Papeleria " Premier ", situada en las calles de Mildn y cuya
Administradora ( Propietaria ), accedié a contestarlo, gracias a que uno de -~
sus clientes intercedié para que colaborara en la investigacion.
La sefiora Maines, Administradora, es la responsable de contratar personal , h_q
cer compras, de las relaciones pGblicas, etc., es decir es la " mujer orquesta®™,
aunque cuenta con personal que puede asistirla, por norma general todas las -
decisiones son tomadas por ella y el personal solo acata las disposiciones que -
ella estabiece.
Comentd, " Acepté ésto ya que espero me permita conocer si es que actio ade-
cuadamente 6 no ". Con esa disposicion procedimos a obtener datos sobre sus -
controles internos y la importancia de su negocio.
-=~ La antigUedad de su negocio es de 25 afios, en el local que ocupa tiene -
15 aios de funcionamiento.

--- Cuenta con 12 personas como empleados y son los siguientes:

4 -~- Secretarias --~ Auxiliares de Contabilidad
2 --- Empleados de mostrador

2 --- Cajeras -~- Empleadas de mostrador a la vez
2 --- Bodegueros 6 Almacenistas

1 === Chofer

1 --- Empleado para cobros, mandados, etc.

TOOP—HZOO

PRQUPRAN—Z—ZITO>
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Todos los anteriores dependen de la sefiora Maines, es decir que todo recae sobre

ella. Entre los problemas que nos comenté:

~~= Falta de cooperacién de los empleados

--= Falta reciente de algunos articulos

=== |Irregularidades con notas y

-=~ Cobro indebido por parte del chofer de algunas notas

~-= El control de existencias y libros es detallado y conforme la Ley, el

Contador que esta a nivel asesor, cumple con su propésito.

Con la anterior informacion se elaboré el siguiente proyecto de servicio, que con
tiene:

1. - Objetivos

2. - Condiciones para efectuar el estudio

3. - Actividades a desarrollar

4.~ Tiempo

5.- Césto
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SRA. MAINES:

Como resultado de la platica con usted, sostenida el dia 9 de octubre de 1976,
nos permitimos presentar a su consideracidn los objetivos y condiciones que son

necesarias para la realizacidn de los mismos.

El fin que esto persigue, es darle un esquema sobre el cual nuesiras actividades

se pueden desarrollar de ser congruentes con las ideas que usted al respecto ten

ga.

Esperando sea de utilidad, quiero expresar mi reconocimiento por sus atencio=
nes y poner a sus ordenes mis conocimientos ya sea en esta ocasién 6 en el fu-

turo.

México, D.F., 12 de Octubre de 1976.

Atentamente,

ANGEL SOLORZANO PAEZ,



OBJETIVOS

Conocer como se administra al personal en su organizacién

Definir las funciones que efectia en este aspecto

Detectar algunas soluciones a los problemas en caso de que existan

CONDICIORNES

Contar con su colaboracién para fa investigacion

Facilidad para el acceso a su organizacidn

Un drea para poder realizar nuestra investigacion



LAS ACTIVIDADES A DESARROLLAR:
l.-  Observaciones
1.~ Cuestionarios
lll.-; Rev,isiéﬁ de sus expedientes

--- TIEMPO

La realizacion de todas los actividades se iniciardn tan pronto como

'\ -
usted lo considere pertinante y concluirén a los ocho dios siguientes.
--- COSTO

Por ser para una investigacién con fines académicos, para usted no -

tendrd césto alguno.

Atentamente

ANGEL SOLORZANO PAEZ



AUTORIZACION

La sefiora Maines recibid el proyecto antes

" referido el dia 12 de octubre de 1976 y el dia 14 di6 su
. visto bueno a la investigacion.

El dia 16 de octubre sé acordd se iniciaria

el trabajo de andlisis.



PLAN DE TRABAJO

Para efectuar nuestra investigacién consideramos las siguientes actividades a

realizar:
5 ENTREVISTAS
Cuatro a las 4 Secretarias
Uf‘“ a la Administradora Auxiliares de Contabilidad
en dos sesiones en dos sesiones

APLICACION DE CUESTIONARIOS

Uno a la Administradora

en una sesioén

Lo anterior no lo especificamos en tiempo, en virtud de que por las ocupacio
nes del personal a investigar, se habia convenido que se haria segin se con-

tara con tiempo libre.

De las 13 personas que laboran en la institucion sdlo fueron tomadas en cuen
ta para entrevistas y cuestionario las involucradas en la administracién del -

personal .
El resto del personal seria sujeto de observacion.

Por lo reducido de la empresa y el poco personal a cuestionar no se conside~

ré necesario contar con personal auxiliar.
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OBTENCION DE DATOS

El proceso de recoleccion de la informacidn pertinente se realizd segin el plan

de trabajo de la siguiente forma:

El dia 16 de octubre de 1976, se realizd la Primera Sesién.

Entrevista con la Administradora, en la cual did una vision detallada -
de sus controles referentes al personal mostrando expedientes y dando -
comentarios sobre cada uno de ellos. El tipo de forma que tiene es la

Printa=Form para todo el personal que ingresa. Los Contrates son indi=-

viduales y de tipo standar sin ninguna modificacién importante.

Esta sesion durd cuatro horas,
El dia 19 de octubre, se efectud la Segunda Sesidn.

a) Se procedid a la aplicacién del Cuestionario que previamente habia-
mos elaborado, a la Administradora, de la papeleria y al finalizar -
de contestarlo, se le pidio sus impresiones sobre el mismo, expresan=-
do que habia sido interesante, aunque tenia preguntas innecesarias,
como las que se enfocaban a los sindicatos.

M@s adelante incluimos el cuestionario con las respuestas proporcio=~

nadas por la referida Administradora.

b) Simultdneamente realizamos las entrevistas a las dos Secretarias -~ =
Auxiliares de Contabilidad, quienes expresaron que su doble fun=--

cion se justificaba, por la naturaleza del negocio; ya que en oca-
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;iones se requeria hacer el papel de Secretaria pues las cotizaciones,
pedidos y escritos no podian ser atendidos por una sola y la urgencio
de tales documentos hacian necesaria que ofra se dedicara a auxiliar,
dejando a un lado las funciones de Contabilidad, esta situacion no -
les molesta y se encuentran conformes con todo.

El tiempo de entrevista fué minimo 30 minutes por cada una, en vir-
tud de que los cambios, por la fluctuacién del peso mexicano, ha--
bian provocado en el negocio un incremento en las actividades, ya
que se estaban reclasificando las listas de precios, recotizando, sus
pendiendo pedidos, lo que impedia distraer més tiempo a las citadas
empleadas y se di6 por concluida la visita y acordamos con la Ad--

ministradora ir.

El dia siguiente, es decir el 20 de octubre realizamos la tercera y

Gltima Sesion.

Realizacién de las entrevistas a las restantes Secretarias Auxiliares

de Contabilidad, quienes a diferencia de las entrevistadas el dia -
anterior, consideraron aburridas sus actividades y lo atribuion al -
inadecuado control de existencias, a la falta de espacio y ventila-
cion.

De igual forma que el dia anterior, solo pudimos cuestionarles bre
vemente, pues las interrupciones para pedirles tal 6 cual documen
to, impedia hacerlo ampliamente, ya que como nos lo expresé, la
Administradora," la situacién es dificil, y no se sabe que va a pa-
sar, los precios suben y nuestros proveedores, han variado sus pre-
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cios hasta tres veces en estos dias y el cambio de los mismos en lis~
tas es urgente, perdonen las interrupciones ". Ante esto se decidid
suspender la sesion y retirarnos de la papeleria, acordando el dia -

23 para entregar los resuitados.

m—— La observacidn, por lo que a este aspecto se refiere, se efectud -
todos los dias que tuvimos oportunidad de estar en la papeleria rea

lizando las ya comentadas actividades.

A continuacidn presentamos el Cuestionario que la Administradora,
contestd y que nos sirvid para nuestras recomendaciones y que més

adelante se verdn.
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CUESTIONARIO

Marque, por favor, con una X la respuesta 6 respuestas que usted considere -
~ adecuadas y explique en los casos necesarios, si el espacio es insuficiente, -

escriba al reverso de la hoja.

— ———

PLANEACION

DE LOS OBJETIVOS

1.- ¢ Se han determinado los objetivos del Departemento de Personal ?

st X NO

Menciénelos @A/ffﬂfl/z %&So»/,a@ Explique porqué

SEGUY SE€ REQUIERA

2.~ ¢ Quién establecié los Objetivos ?
El Jefe del Departamento El Director General

Los empleados del Depto. Otros, indique X
Ei Fhoprermriv

3.~ ¢ Existen planes definidos en su Departamento ?

S NO A

—— e

Menciénelos Motivos \S:‘ yl 4 o108 kw700

JNNECESH 2ro

4.~ 3 Quién establecid los planes mencionados ?

Sl NO X
El Jefe del Departamento El Director General
Los empleados del Depto. Otros, indique

——— vt ——
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5.~ ¢ Se revisan en forma periédica los planes y objetivos del Departamento?

st NO X
Cada tres meses L Motivos __“Q Iif_{éf_{ ’?_‘E.,_“”_ft__mm
Cada seis meses . _ PUHSES I A0S 0Lk
Cada afio /"/uéj Son/ <os
Otro ‘ A OE CL/BOOS .

6.~ ¢ Considera que existe una clara comprension de los objetivos y planes por

parte de:
st_ X NO
Obreros . Obreros o
' Empleados __é_ Empleados
Directivos X Directivos

7.- ¢ De que forma se comunican los objetivos al personal ?

Mediante folletos Por medio de volantes
Por circulares L En mesas de trabajo

Por conferencias Ninguna __2_&
Otras

vtr—

8.~ ¢ Considera que la Direccidn esta de acuerdo con los planes y objetivos
del Departamento ?

st X NO

Razédnes Q)’O\A.O élA/ LoJs Por ser contrarios a sus intereses

0,5;/4.‘7'/.1/0_3‘ /l{_{ S~ Por antagonismos. . «.vveu .. ces

__/_1/0 éJ(/Jflr_(_/ /QC,%?ACJ, Otras FOZONES. e vasvossosnoess

e
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9.= ¢ En su opinidn que se deberia hacer para mejorar los planes y objetivos del

Departamento ?

DE LAS POLITICAS

1.- ¢ Como se determinan las politicas relativas al Departamento de personal ?

Por decision de la Direccion General ........ Cerersaseand veeee X
Por decision del Jefe de Personal ........... ...t cena e e
Por la colaboracion de los empleados departamentales «..........

Otra forma, indique ..... B RERFEA S S e i

2.~ ¢ Se han escrito las politicas del Departamento ?

sl NO X

3.= ¢ Cada cuando se revisan las politicas departamentales ?

Cada sefs meses Cada afio Cada dos afios
No se revisan é

4.~ : Existe conocimiento de las pol iticas relativas al personal por parte de:
é P p por p

rn—

Personal del Departamento Sl Z NO
Jefes Departamentales Sl NO
Sindicato (s ) Sl NO

———— emme———

Personal administrativo Sl NO
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5.~ ¢ Cdmo se hace del conocimiento a los miembros de la organizacién las -

politicas ?
Por medio de conferencias Por folletos Por volantes
En mesas de trabajo Por circulares Ninguna X

6.~ ¢ Cudl de las siguientes, son politicas que su departamento de personal -

tiene ?  Marque con una "X"

~== No aceptar personal mayor de 40 afMos . ...vvseerrersonnans

I

No contratar personal femenino a nivel ejecutivo vovvvuvose

No contratar personal femenino casado.cvvssversrococanves

< |

Contratar personal masculino, casado preferentemente.......
Aceptar personal con estudios superiores a secundaria pero
menores al segundo affo de profesional.....oceevoeinrcnnsen
Aceptar personal recomendado por los empleados de la
EMPreSt. « v ovuuevevesssaosoonsonssnnnsvassssasesensasees X

Oh'ClS, indique --lvutouuv'\ianl'u».uu:uuu.'cu«t|l!.lutcnwtot--cc

€40 9 0 0P R AU UEULOUEEVUS SOURSIEENAVIUTSIIEOIUVEEUUDELOOEOLUO LSS

7.~ ¢ Considera que dichas politicas, son las adecuadas para su empresa ?

st X NO

Razoénes en cualquier caso ___\L\DA/ §(/FYC/£'/1/7Z“S

Y QLB A,

et et v st P S e s e S e S b

8.- ¢ Cémo se verifica el cumplimiento de las politicas ?
Mediante platicas con los responsables de aplicarlas
Supervisando a los encargados de aplicarlas X

Otros, indique
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9.- ¢ Con respecto a ceses, que politica existe ? 7
& LOur08 QoM F0RHE B AP /_Q—_fy
Feverm o022 oo _

10, ~ ¢ En su opinién es adecuado el personal que se encarga de aplicar las po

{fticas ?

| st X NO
Explique, en cualquier caso \% @(/f___f_!:/t_? J_Q_A_f_/_ .
2O 1S AULEIAS

— ——

11. - ¢ Incluiria una. nueva politica a las existentes, para mejorar las actuales?
sl No X
Explique /(/95 EXISTELLTES Son/ _LAS
A OE Cis5 O AS.

- s o s

o et e o

ORGANIZACION

1.~ ¢ Existe en la institucidn una representacion grafica que nos muestre los -

elementos que integran la empresa ( puesto, niveles ) ?

I NO X

Es innecesaria ..eceeceereuceonss )(

¢ Cudndo se elabord

Carecemos de quien la elabore

2.- ¢ De quién depende el Jefe de Personal ?

Del propietario 2(_ Del Director General De vvrrrennns ‘

3.~ ¢ Cudntas personas dependen del Jefe de Personal ?

Jo@é_ L
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_ 4.- ¢ Cuenta el Departamento con un manual de procedimientos ?

sl NOo X

5.- ¢ Conocen los empleados el manual ?

S NO X

——

Motivos ‘”\\E Q__//éé_€7£ DE EL

6.~ ¢ Colabora con el Departamento la Unidad de Organizacién y Métodos ?

Sl NO X

e ——————

Explique gﬂx@d‘(ﬁ‘v‘/@& DE Tl Lm0l

i o i S o o o WA e N bt P S AU P, o P e S S S i o T P S . St e o A, A i Gt i o, e v

DEL PERSONAL DEL DEPARTAMENTO

1.- ¢ Con cuénto personal cuenta el Departamento ?

Nomero @//6’7/60

2.- Mencione los puestos que existen y las funciones de cada uno de los que -
. . ” . . .
integran el Departamento 6 que estdn involucrados en la funcién de admi-

nistrar el personal de la empresa, brevemente.

PUESTO FUNCIONES

A.- /ZDMA//J TRKDORS 3{{/—77 DE. E__%g\wy_/ﬂ)

ELR BORe whirietay

i At St O O e o S S s e ot e e e 2t et e o

B - 2 SEC LI Y _Eewsorsd FORmms

/Qxx/u/?ez; @me: SfSCHLES T DEL

C.- | J,]%':STJ.
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3.~ ¢ Considera suficiente el nimero de empleados en el Departamento de Per-

sonal ?

st X NO

Explique, en cualquier caso Cﬂ_é TP OE /b,/ez'a@m

" ot o o oy ot it 2o B

No  REQuERE  AFS.

e e e i v i i Pt e i P o v i, S s ek e 4V e B . A ek i S ) i S o A PO " ol S YA i A P ey bt et et o o i

4.~ ¢ El nivel de preparacion del personal anterior es el adecuado ?

s1 X NO

quénes ~__:_/4(._.‘_,g_é‘,/¢/ __AoS e‘-{JfZ(&_/OS

NEossg s,

5.~ ¢ Qué preparacion brinda la empresa al personal del Departamento ?

Introduccion a las actividades del mismo +...vvvvvnavann, X
Cursos de capacitdCion vuvvevivevierieeenneninsnnnns
‘Ningunu ........................................... .
(@ 17 e et raens

6.- ¢ Cuenta con especialistas en Administracion de Personal (Lics. )
Sl NO X

Razones Es alto su casto X

No abundan

No son necesarios

ot o et —— — -—

 7.- ¢ Estan delimitados los niveles de Autoridad en el Departamento ?

st X NO

. / . |
Explique _ _@yyﬂ QU Qs Un/g Fotnleson! VEFER t11aligog

8.~ ¢ Considera que se delegan los deberes y responsabilidades adecuadamente ?

sl NO X

Explique %,gg_(_@ z//zéq S /”6‘44504/:? S RESpor e,

it A i i M e o et B D S St e e e s e e et St s e




9.~ ¢ Considera que existe superposicion ¢ duplicacién de funciones ?

S| NO X

[ — ronmaon

Explique ___QZS_EZ‘_{ B DEy it 7085,

[ R U S A gy

10. = ¢ Puede eliminarse, en su opinidn, cualquier elemento 6 funcion del Do~

partamento ?

Sl NO X

{
erm—— et e !

Razodnes, e indique cuales __g;_;_,&_{_i/f__&m/__ﬂ__/d/(/?_qﬂj Py

& Tiro  DE Aspl /o

11.- ¢ Considera que algunas funciones pueden pasarse a otros Departamentos ?

st NO X
A CONTABILIDAD Razénes _ i%_@f_y_é,_“
A FINANZAS EXLTR o QaE
A LEGAL | RERULE TDIBS (AL
A MERCADOTECNIA _FUrforlES S8
A OTRO SAPCTDR ) 9 ffEns TE,

et e et e e S e s W S e . 2 W S e s T

12.- ; Las actividades actuales del Departamento de Personal, puede redistri-
buirse, para mejorar el funcionamiento del mismo ?

sl X NO

Razénes _§Z/>d‘4£ 5)?4/00__/%8&//726’:‘{5%@ Rz EEJFOA/J/S?&./C/,Q#&

13.- ¢ Cudl de las siguientes acciones considera necesaria para mejorar la efi-
cacia del personal del Departamento ?
Capacitar al personal . Aumentar al personal X

Disminuir al personal Otras, mencione
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14. - ¢ Las relaciones entre losmiembros del Departamento con los de otros -

Departamentos son ?

Buenas - Regulares Pésimas
Con Contabilidad

Con Finanzas

Con Mercadotecnia

Con Relaciones POblicas

15. - ¢ Las relaciones dentro del Departamento de Personal son ?

Buenas Regulares X Pésimas

16. - ¢ Las percepciones con respecto a otros Departamentos son ?

Mayores Iguales X Menores

17.- ¢ Qué repercusiones tiene lo anterior en la empresa ?

Explique /(//A./A'c//l/r‘?

ot vt S o i o eome S e Sl D At MM M e s AR P P o e vt i S o e . it B ot (0 A o S | e D e S g v e

18. - ¢ Considera adecuado el sueldo que percibe ?

S NO X

s s e e . i S i

DIRECCION

DE LAS FUNCIONES

1.~ ¢ Se recurre a las fuentes correctas para la obtencion de candidatos para ocu-

par las vacantes ?

st_X . NO__
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¢ Cudles son ? " Razénes

ot e it ey S e, e S e ey e e S i i S

Universidades

Agencias de colocacion

instituciones Oficiales,

i g St . Gl ey vt e e+ 00m  ou S n RY. lh Sre  ,  mrs e p, Ponr Srs

(S.SLAL ) eeveinnn,
Los periddicos .. .v.... X
Otras «vvvvvveinnnns X

0 Bt 1 e Mt e e et P s S g e S St St Yo i P S v, e i ot S Bt

Rto #éd 07005 DEL FepSostnc.

2. - g Se realizan investigaciones de:
Las recomendaciones Si NO
Sociales Si NO

Econé_n_n icas Sl NO

b

De estudios : St NO

3.~ ¢ Se han determinado los requisitos generales, independientes al puesto, -

para ingresar a la empresa 7

st X NO

Explique @éﬂ‘/ﬂe/ﬂ T Je//m/»yz),s/ s déz/o > QA EASD

Db UAS AO7U/080ES _H  DESH2/20449 12

oot v i S A St e S e S o, S e ot S Ao e Sl i e g

4.~ ¢ Se entregan cuestionarios a los solicitantes ?

st X NO

5. - ¢ Se archivan las solicitudes del personal que se considera adecuado para -

ofros puestos, para llamarlos en la primera oportunidad ?

st X NO

—ee ——————
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6.- ¢ Cada cuando se actualizan las solicitudes ?

E _AZ&__ SE HATHFL 222,

o i i ot i s o S e o o S AP mid o T e S g b ity Ot st s, s

7.=- ¢ Entrevistan cuando menos dos prospectos para cada puesto vacante ?

s1 X NO

Su utilidad ha sido: Motivos

Poca _ Regular __)g_ Nula

o Do o Sy o, o P o At S 2y SO et A o S e, S e e e

8.~ ¢ Se han determinado las pruebas a aplicar en cada puesto ?

S| NO X

gt

9.~ ¢ Quien aplica ?

Personal de la empresa Personal contratado eventual

Una agencia especia~

lizada ¢ diga cudl , No se aplican «...vvvetnn, X

10. - ¢ Se realiza una encuesta socioeconémica a los candidatos independiente

al puesto que soliciten ?

Sl

—_ NO _X

Su utilidad ha sido: Motivos &EJ@&MOS DE
Nula  Regular /DJ/ZSOA/%L L éE LO

Optima o @fﬁL/Cé

11. - ¢ Se efectia un examen médico a los prospectos ?

Si NO X

Por ser costoso _)S

Por el médico de la
empresd. ... ... . ..

Por una clinica ... Por no ser necesario
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12. - ¢ Se entrevistan los prospectos con el jefe del departamentoen donde -

existe la vacante ?

Sl X . NO

Pues en caso de que no Pues nos da buenos re-

lo acepte el jefe de ~ sultados. ..o.vvveinnn

esa drea se envia a =~ El jefe debe aceptarlo

ofro puesto.......... simplemente.........
Otros motives.........

13.~ ¢ Por qué medio se comunican al Departamento de Personal las impresio
nes del Jefe Departomental sobre el prospecto (s) enviados ?

Por teléfono - Por interfon

tme—

Otras. oo vvnes __)S__

14. - ¢ Una vez aceptado el prospecto se:

soam—ao——

Por el candidato Por memorando (a)

Contrata a prueba por: Se contrata definitivamente :
15dias .o Por un afo....vevveineannnn. 5
29dias ...oiunn. Indefinidamente.............

p—— e Y

15. - 4 Cuando se contrata a prueba, al finalizar ese contrato que procede ?

Si lo aprueba : Si no lo aprueba :

Se firma un confrato Se le da otra oportunidad .
definitivo.........  Seledespide.......... e
Se da por hecha su Se le envia a ofro puesto. ...

contratacion, aunque

nose fima.........

s sovepm
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16.- ¢ Se tiene en la empresa un Boletin de Bienvenida para el personal de nue-

vo ingreso ?

st NO X

Es una publicacién per-

Puesnoesdtil.....oovviv

manente de la empresa No existe personal que la

elabore.....covvvieinnn, X

Es eventual...........

17.- ¢ Qué contiene el Boletin ?

La historia de la organizacion ....covvvie s,

Nombre y puesto de los principales ejecutivos. . .

Los derechos del personal............oco0iin.

Las obligaciones del personal........ooveiiiiiviiniiiiinn
La ubicacion de los servicios...ovvvvviieeriiiiiisiiinen.e.

El Reglamento Interior de Trabajo.......ovviiiiiiiiieiinnnt,

18.= ¢ Se cuenta con un programa 6 plan de visita a las instalaciones ?

st X NO

Para el personal de nuevo

Por ser costoso.seveenas..

iNgreso....cvoviuneenes Por impedir el desarrollo

Para los trabajadores. . .. x de actividades de la em~
X

Para las autoridades. . .. Prest.coveeesvonenoneens

Para estudiantes....... Por carecer de personal que

Otros..ovvvverevinnnn se ocupe de es0. ...... ...,

No tenemos interés en eso
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19.~ ¢ Al personal denuevo ingreso se le guia a las instalaciones de su trabajo?

sl X : NO

——r e ]

Razénes #__é__&:_é_/?_/_ci_ Sélo se le envia a su puesto

A S A/(/é #9o __ No contamos con personal

JH BAIO para eso ...

s es s a bt e e

~ 20.- ¢ Se realiza una presentacidn del personal de nuevo ingreso a sus superio-~

res ?

st X NO

. ——

Por medio de una carta Motivos

—— —— e e

Telefonicamente ......

- Personalmente ........ X

21.~ ¢ Se presenta al referido personal a sus compafieros ?

st X NO

¢, Quién lo hace ? Distrae a los demds ......

//7 Hﬂ/’//ﬂ//J%»?do/?ﬁ Es asunto ajeno a nuestra funcidn

I e s s i e e AL o e S Sl T AR et o et et S St

e

22.- ; Se proporciona al citado personal un manual del puesto que va ha desem

pefar ?

Sl NO X
Lo entrega el jefe de= Se carece de ellos .. ..cvunnt. _~)__<_
partamental ....ooio0 Ofros motivos «vvvvveviunsinns
Se le da al contratarlo Explique +.ovviviiiniiennent. |

s
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23.- ¢ Se dan cursos de capacitacién a los nuevos empleados ?

S| NO X
Los dan dentro de la S6lo en casos de ejecutivos....
etﬁpresa ........... L Pues su costo es elevado. ... .. __2(_
Los da personal espe Otros motivos, explique ..... .

cializado externo...

B —

24.- ; Se dan pldticas al nuevo personal sobre su empresa ?

st_X 4 NO

ADMINISTRACION DE SUELDOS Y SALARIOS

1.= ¢ Se efectia andlisis de puestos ?

Sl NO X

rem—— —————

2.= ¢ Quién lo realiza ?
El departamento de personal Unidad de Organizacién

Otros, especifique ............cooiehnnn e

3.~ ¢ Cada cuando se realiza?

Cada sefs meses Cada afo Cada tres afios

ommmnn— B ———— et

4.~ g Se cuenta con el manua! de puesto de la empresa ?

Sl NO 5
Tenemos varias copias Se carece de esto &

Existe uno solamente No contamos con

omve——

personal que lo-

elabore...... . X

(AR



5.- ¢ Qué sistema utilizan para calcular los sueldos ?

Por puntos Por grados Por comparacién .~ Otro X

otr——

6.- ¢ Quién realiza la valuacién de los puestos ?

Contaduria Finanzas Departamento de Personal X

—————. ——rp—

7.- ¢ Se han establecido gratificaciones anuales ?

st X NO

Razénes Carecemos de recursos

8.~ ¢ Se han establecido incentivos para la asistencia y la puntualidad ?

S NO X

e——a— e t—

En efectivo Sancionamos a los impuntuales

En especie y faltistas..... R S X

]

DE LAS PRESTACIONES AL PERSONAL

1.- ¢ Se cuentd con seguros contra accidentes y de vida ?

st X NO

——————— D

El del IMSS X Razénes

2.~ 4 Se han determinado los periodos de vacaciones ?

si NO X
Obedecen a un programa _ Se dan conforme se solicitan ___X_
Son generales para el - Se ha considerado innecesa-
personal........... ... o o
| Otromotivo...vovuvnvn. ..
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3.~ ¢ Existen dias de descanso independientes a los que la Ley establece ?

st X NO

¢ Cudles ? y’é’f(VéJ 4 Vé‘ﬁl/ég ‘Causaria problemas a la empresa.
c[?;/ms v A <.J>/C/£//da(2¢

Podrian pagarse....ovvveuusn .

4.- ¢ Existe servicio de comedor en la empresa ?

5 NO X

¢ Cuanto paga el

empleado............. Es necesario ..... Ceeens IR

5.~ ¢ Existe un sistema de préstamos en efectivo, sin pago de intereses ?

si X NO

Motivos, en cualquier caso /,«/oe A U KES DE SWetoo &

LRER0ERS wasTl Ea CadTRo L irnScenlss

6.~ ¢ Existe un sistema de pensiones y jubilaciones para el personal ?

S NO X
Explique las razénes _‘____éf)_ /A/__z_f/é(’.éJ’_/f/Z/o___

7.- ¢ Cuenta la empresa con servicio médico ?

— NO _X

Sl

Cuenta con: En caso de emergencia se acude
Medico a una clinica......... e X
Enfermera Otro motivo. ..ovvuuvn.n cevens

Material
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8.~ ¢ Se realizan exdmenes médicos con frecuencia ?

st | NO X

Cadaafio ceovennnn Es necesario .. .ovvviniivnncionns

Cada dos afios ..... S50 en casos de dudd. s . .eeenss. X

9.~ ¢ Se previenen los accidentes de trabajo y las enfermedades del mismo, me-

diante algin método de los siguientes?

st NO X
Fol Ile'fos ____Volantes Razones -..é?:i....ff.’.?.{’ﬁ’f‘fff_f{?_
Carteles  Conferen __sie.*_{*__ff{fié’?ﬂff;_ o
cias.evu.

ror——— o wane e o e e o S S ot i g e e

10. - ¢ Cuentan los supervisorescon las instrucciones necesarias para los casos de

accidentes ?

S| NO X

Razénes /(/o HPY  SUCEe vrSoRES,

o —— 2 ey N it Pt e G M T e iy W e SO o ot S PO et e St S —

RELACIONES INTERNAS

1.- ¢ Se realizan platicas de orientacion cuando se requiere modificar sistemas,

crear nuevos sistemas de trabajo, etc. ?

st X NO

B

Razénes, en cualquier caso é{#ﬁﬂd__é__é{féigf_@_ 3 7204

JELorR  TRAB IO

2.~ ¢ Quién se responsabiliza de lo anterior ?

El Departamento de Personal )< La Unidad de Organizacion

aem— e em———s

El Departamento afectado
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3.~ ¢ Existe un plan para la realizacién de actividades diversas para la supera=

cion y desarrollo del personal ?

sl No X

Conciertos __ lecturas Razdnes _ ./.{.Zo__.:'ié.__.é{f?_._.__
Teatro __ Excursiones _-._%_‘_{f{.f{fﬁ‘?_?,_. Yt
Concursos ~_ Fiestas Lorr#J7E. .

Nt et i ettt et i e YO b S st A S e O e s S - O

Cursos varios .....

ces s N e o

4. - ¢ Se cuenta con una Biblioteca en la empresa ?

S ' NO X

Se constituyd por la empresa Carecemos de espacio
Se formé por los trabajadores No existe personal

Por donacion externa a la - Se carece de dinero X

EMPrest. s eveverevnssvseaons Otrovvveennneennnsnn

5.~ ¢ Se cuenta con unprograma de actividades deportivas ?

S| NO X

De fut=bol ...vvviiviiaieninn Corresponde al sindicato

NOtacion veveereeeeevesones Es innecesario .....

B ]

e v e

3

Se tiene contrato +.evrvreo e

——m——

Con un Deportivo .vvvvivennnn

6.~ ¢ Se mantiene el medio de trabajo en buenas condiciones ?
De luz S _Z(_ NO Areas de descanso I NO X
Ventilacién Sl NO X Vestidores sl NO_X
Circulacion ~ SI_X NO
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7.~ ¢ La participacion del departamento de personal en conflictos:

Es: Buena A Regular Nula

8.~ ¢ Queé tipos de problemas se afrontan con mayor frecuencia ?
De fricciones personales X  De condiciones de trabajo
Falta de material Falta de preparacién

De salarios Prestaciones

9.~ ¢ En los casos de vencimientos de contrato que se hace¢
Se liquida conforme laLey .........ccviiiiiiiniaen.

Se renueva el contrato, segin convenga a la empresd. ... .. X

10.= ¢ En los casos de renuncia ?
Se liquida conforme la Ley ......... .

Se investigan las causas:......ooveieiieiiiiinriien i X

11.- ¢ Cuenta la empresa con sindicato ?

S| NO X

Es el Gnico Existen varios

12. - ¢ El sindicato tiene la exclusividad de contratacion ?
Sl NO 5

Explique

—— s e et et —— ———

13.~ ¢ Se realizan juntas 6 reuniones regulares con el lider ?

Sl NO X
Cada 15 dias Sdlo cuando hay problemas

Cada mes Hasta {a firma de contrato
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14. - ;4 Existen juntas programadas con los represenfanbfes del Sindicato ?

Sl NO X

B

Cada mes

R Motivos Mo _£kisTE.

e o o e o ey e Sy M o S P S D St e Pt s

- Cada tres meses

Cada seis meses

T — T T St o) g e P, i it s Y ) A 3 TP e i S s

15.- ¢ El personal de confianza se encuentra sindical izado ?

S NO X

Motivos en cualquier caso

o S S i S At S it Lo T et ot A T e R b et i e So it e S e e e S

16.~ ¢ Esta vigente el contrato colectivo de trabajo ?

Si

NO X
Razones en cualquier caso

e ot TS e e e ) i B 0 - cmms e

17.- ¢ Se compara el Contrato Colectivo de la empresa con otros ?
NO X

Si

Motivos

18. - ¢ Existe un Reglamento Interior de Trabajo ?

SI_ X NO

19. -¢ Considera adecuado el Reglamento Interior ?

st X NO

B

o s e .t S

20. - ¢ Conocen el Reglamento todos los empleados ?

st X NO

Razénes .._S—'fé_ééé_ﬂ_/z_.@é{édo_e_fﬁféfﬂﬁsf‘f Gortzmro

——— o o g ot o ot
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21.- ¢ El Contrato Colectivo incluye el Reglamento Interior ?

sl NO X

122.- ; Esta debidamente registrado ante las Autoridades el Contrato ?

S| NO X

———

Razones /b/o EbSTE

23.- ¢ Se efectlan platicas previas a la firma del Contrato Colectivo ?

Sl NO X

24, - 4 Se realizan platicas periddicas de orientacion y capacitacion sindical ?

S NO K
. Cada tres meses Corresponde al sindicato

——————

Cada seis meses ' Otros motivos X

25.- ¢ Las relaciones supervisor-obreres son ?

Buenas Regulares Pesimas

26. - ¢ Se hacen estudios sobre este tipo de relaciones?

s1 NO X

 Motivos Ao  HAY Swpérprsorés .

27. - ¢ Existe un sistema para conocer, opiniones, quejas y sugerencias dentro

de la empresa ?

st X NO
Ha sido Gtil en: Es inoperante
JRp—
Forma importante Nos interesa

<

Forma regular Otros motivos

Nula
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28. - ¢ De que forma se investiga las relaciones internas ?

Explique /g NI EL ;c‘?fé&olv./fﬂ&-

U O T TS s T S D T T S St — o —— o, e S o it SAAeS id ot Al s A S e SOt Loy et . S St ta Gk SRS et b

'DE LOS RECURSOS DEL DEPARTAMENTO

1.~ ¢ En su opinién es adecuada la distribucidn del espacio ?

Sl NO X

VGRS er———

Razénes_ _?O/Z- Lo REICLCroO .d{{__ LS.

i At st e, e} A et R A 2ot St S gt St St T

2.- ¢ Cuenta el Departamento con muebles y equipo necesario ?

SILLAS st_ X NO_
ESCRITORIOS si_X NO__
TELEFONOS st X NO_
MAQUINAS DE ESCRIBIR ELECTRICAS st_ X NO
MANUALES st X NO
ARCHIVEROS | si_ X NO_
OTROS INDIQUE .
3.~ ¢ Se conservan actualizados los archivos ?
si_X | NO

s o ——

— et ! e o et et i o Sl Sl S et i Al WA St el S e e S oy WS . SO . S T ey e S S et ST s Sl

CONTROL

— et oo et

1.~ ¢ Existe un sistema de control ?

s1 X ] NO

—— - ————————
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2.- ¢ Qué sistema para calificar los méritos del personal utilizan ?

Explique ... ﬂ)?é/zo///é,e/ﬁffw .............. E

3.- ¢ En su opinion es Otil ese sistema ?

st X NO

Razodnes, en cualquier caso /‘%’J/W AAOry  fE

e e S e o St St St o] et P it by T S M T it et e e G e, O o -

A DF0O  BuESOS  RESLL TROOS.

4.- ¢ Cudl de los siguientes controles tienen ?

DE ASISTENCIAS X PERMISOS
VACACIONES X NOMINAS e
DESCUENTOS RESTAMOS X
GRATIFICACIONES OTROS

5.- ¢ Se cuenta con un catalogo de formas ?

S| NOo X

[—— e r——

At . oo s s S e O i e it ot ot i D T g R s P . o TS S e 2o e S ot

Razénes en cualquier caso © Lo /;‘Z/Vd_f /"4%«(9700

6.- ¢ El control de visitas y seguridad de la empresa de quién es responsabili-

dad ?
Servicios Administrativos Direccion General X
Personal. cvvevinnnrvannns OHOS. . vinvieniniens

7.~ ¢ Para los gastos y presupuestos del Departamento, quién lo autoriza?

El Depto.de Contabilidad Direccién General.... X

—

Otros, especifique.........
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DE LA PLANEACION DE LOS RECURSOS HUMANOS

1.- ¢ Se realizan estudios para conocer las necesidades presentes y futuras de

la empresa de elementos humanos a todos los niveles ?

Sl NO X

e e o e sy . g o A . et A o U S S O e R A it i St o s S

GRACIAS POR SU COLABORACION

Nombre del entrevistado Qf;'ﬂ_ %ymuapg /%ﬂ/:t/éf

Puesto que ocupa /QO/‘//MJW&.&Q_:Q&

Fechu__,_{/’ X- /6 Entrevistador //(/A'ﬂ Ol\aiw:’—b?/t/o;_

P A o oot v i S -

OBSERVACIONES:

i O mntn ot S D ot S S M g S S A oam SRV
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RECOMENDACIONES Y CONCLUSIONES

“Tomqndo come base los datos proporcionados por los empleados y la Adminis-

tradora, se proesdié a formular las observaciones que consideramos oportunas.

PLANEACION

~ En este aspecto fué posible detectar la falta de objetivos claros y que fueran
del conocimiento de los miembros de la organizacién, por lo que es necesario:
--~ Establecer objetivos tanto por lo que se refiere al negocio, como
i al personal, ejemplos:
-~~~ Brindar servicio eficaz a los clientes
=== Ofrecer productos de calidad

=== Dar buen precio
Por 1o que al personal toca:

~-= Contar con personal capacitado y responsable
-=- Cumplir con las prestaciones que la Ley establece para los tra-

bajadores, etc.

Los referidos objetivos deben darse a conocer a todos los integrantes del nego
cio, lo cual les ayudaré a entender lo que es su organizacién y que deben es
perar de ella.

La ;:arencia de planes en materia de personal, debe su causa a lo reducido de
su empresa, sin embargo, comentd su deseo de ampliarlo, por lo que se hace

necesario ir pensando en las implicaciones y no dejar que el azar determine.
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ORGANIZACION

El estado que guardan las actividades, es inadecuado y consideramos que pa~

ra una mejor realizacién de las tareas encomendadas se hace necesario:

Delimitar adecuadomente las funciones, en nuestra opinién,

a reserva de ampliar, las investigaciones desde el punto de

vista organizacion y métodos, sugerimos lo siguiente:

f
!

ADMINISTRAD ORA

| I | 1
ECRETARIA
} RECEPCIONIISTAI [ | 1 AUX.CONTABILIDAD 1 AUX. FACTURISTA (1)
3 EMPLEADAS 1 EMPLEADO
MOSTRAD OR 1 CAJERA 2 BODEGUEROS 1 CHOFER
Funciones:

RECEPCIONISTA SE ENCARGARA DE:

- Recibir correspondencia y darle trémite

- Recibir personal de proveedores y empleados de la

papeleria y permitirles el acceso para hablar con

la Administradora si es necesario.

SECRETARIA DEBERA:

- Recibir llamadas telefénicas de pedidos, cotizaciones

- Hacer pedidos

- Hacer escritos que se le den
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AUXILIARES DE CONTABILIDAD

| Elaborar néminas y formas de la Verificar con los bodegueros la -

S.H.yC.P. ' entrada de mercancias.

Dar dinero a cajera para pagos *  Cargar y abonar tarjetas de alma-
Hacer corte de caja y cuidar = cén.

la labor de la cajera. * Elaboraf un diario

Avutorizar los pagos de notas, Comunicar las anomalfias o la ad-
facturas. ministradora

; *  Controlar y facturar los pedidos

- La documentacion de ambas se pasaré al Contador que ya existe a nivel staff
6 asesor quien realizard los tramites que correspondan.

Como se comentd, anteriormente, existen las empleadas de mostrador-cajeras,
que consideramos inconveniente por lo que hemos determinado las siguientes-

funciones:

EMPLEADAS DE MOSTRADOR

Atender al piblico

Mostrar los articulos que se le soliciten

Hacer las notas de remision y ddrselas a los clientes para
que las paguen en las cajas.

LLevar la mercancia a la caja.
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CAJERA

P4

* Cobrar las notas de remisidn

* Entregar mercancla, verificando que coincidan los artfeulos por -
entregar con los anotados en la nota respectiva.

* Hacer pagos a proveedores previa autorizacion.

~ * Entregar al chofer mercancla dando la nota que éste le devolverd
el mismo dia sea que le devuelvan la mercancfa 6 que no le hayan
pagodo 6 bien el importe.

* Cuando la cajera no reciba lo anterior al hacer el corte de caja

indicar§ a la Auxiliar de Contabilidad la irregularidad.

CHOFER

* Transportar la mercancia al lugar que le indique

* Entregar para su cobro las notas que amparen la mercancla

* Cobrar las notas

* Entregar a la cajera el importe y las notas, las que no cobre tam-
bief y lo indicard a la cajera.

* Entregar notas a la cajera sobre cualquier gasto como gasolina, re
paraciones, etc.

* Cuando requiera ayuda para entregar mercancla solicitard a la se-

cretaria, al empleado que existe con este propdsito.

BODEGUEROS
* Recibir y conservar las mercancias que se le envien

* Cuidar que la mercancla coincida con las notas & facturas
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* Indicar faltantes y cualquier irregularidad que note en la calidad

* | Levar su control de existencias al dfa.

EMPLEADO

* Asistir en las actividades de la papeleria

* Dependerd de la Secretaria a quien le reportard y le obedecerd

CONTADOR ASESOR

* Efectuar los estados financieros que se requieran

* - A . - -
Realizar trémites correspondientes ante las autoridades competen~
tes.

* Establecer el sistema de control interno

ADMINISTRADORA

Toda persona al administrar, tiene el papel de ser el elemento de -~

coordinacidn, no de ejecucion, como hasta la fecha ha sido, de ahf,
que hemos preferido ubicar hasta el final su funcién, ya que sélo de

berd:

* Supervisar a los demds

* Encorgafse de las relaciones directas con proveedores

* Autorizar y revisar la ndmina elaborada por la auxiliar

* Autorizar las compras

* Controlar los depdsitos bancarios

* Contratar y despedir en los casos necesarios al personal
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La anterior definicién de las funciones ayudard a una mejor comprension de
las responsabilidades y de la autoridad, asi como permite un mejor control -

de los subordinu_dos‘
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DIRECCION

A. - La carencia, de un sistema de Seleccién por el cual se recnliqen las in-
vestigaciones sociales, econdmicas y de trabajo, asi’ como: la no aplica
cién de pruebas que hagan posible el conocer la capacidad del personal,
que ingresa a su negocio, hace que sus trabajadores no utilicen adecua-
damente los conocimientos y experiencia que poseen y se encuentren rea
lizando actividades que no corresponden al nivel para el que se encuen-
tra preparado. Esto lleva al hecho, de que algunos de manera total y el
desarrollo tanto de los empleados, como el de su organizacién no sea --
mayor.

De todo lo anterior, hemos considerado que para mejorar en este caso de

la selecciéon debe:

1.~ Para futuras contrataciones acudir a un servicio especializado de -
Seleccion de Personal, quienes se encargaran de hacer las investi
gaciones pertinentes y aplicardn los exdmenes psicométricos que -
el puesto 6 puestos, para el cual solicite usted personal, requieran
” . . A ” « 3 -
y después de seleccionar, le enviaran el mas idoneo 6 sea el can-

didato més capaz.

2.~ Aceptar los gastos que, del referido servicio, se derivan en la com=
prensién, de donde es preferible este egreso, a tener personal que
impreparado 6 bien sin saber, si va a resultar 6 no, en su puesto, -

a la larga le cuesta mas a su negocio.
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B.~ Por loquea la Administracién de Sueldos, se refiere, suguia ha sido -

la Comisién Nacional de Salarios Mihimos, tomando como base los Sala
rios Minimos Profesionales, para el pago a su personal. Esto tiene lim “2»
ciones ya que en su negocio la delimitacion de funciones es inadecuada
y en consecuencia el pago lo es también, el personal que tiene funcién
de empleada~cajera recibe el sueldo de empleada, no de cajera, lo acon

sejable es:

-~=- que se realice un andlisis de puestos, por personal capacitado.
_(recomendable, contratar servicio especializado ) para deli-

mitar las funciones y responsabilidades de cada puesto.

--= y en base a ello, actualizar el sistema de retribuciones.
Lo cual se traducira en el reconocimiento de los empleados,
al ver la preocupacidn, que existe de su parte por repartir -

de manera mds justa, tanto el trabajo, como el salario.

C.- De las Prestaciones al Personal.~ De nuestras investigaciones comproba-

mos, que las prestaciones que proporciona son las de Ley; dias de descan-
so, vacaciones, segun corresponda, pago del IMSS. Aunado a ello ha es-
tablecido préstamos al personal, que corresponden a dos quincenas de -~

sueldo devengando mdximo y pagaderos en 4 quincenas.

Se recomienda que:

lo. Por lo que a Prestamos se refisre, se mds flexible y aumentar el ==
monto de los préstamos hasta por un mes al que tenga un afio de -

servicio, pagaderos en 6 quincenas.
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Y a los que tengan mds de dos Qﬁos, dar préstamos hasta por dos =
meses de sueldo, pagaderos en 10 quincenas. Esto es necesario en
virtud, de que segin opinaron los empleados en ocasiones requie-
ren para gastos extraordinarios y el acudir a pr.estumis’ros le resul~
ta caro y si acuden a el negocio para el que trabajan la cantidad
no es suficiente y lo tienen que pagar de inmediato, accién que -
reduc;e sus ingresos. Por lo que tomando estas medidas, se evitara
lo anterior y se estimulard al personal, al ver que se pre.ocupan -
los propietarios de sus problemas, le motivard a trabajar még, vi-
gilar los recursos del negocio y evitard pequefios robos que recien

temente se han presentado.

20. Como una de las preocupaciones de los empleados, segin se pudo
obtener, es la de estudiar, quienes expresaron que no tenian sufi-
cientes recursos ni tiempo para hacerlo, consideramos que podria
darse un estimulo con el propésito de que realicen sus aspiraciones,
dando permisos a los que lo hagan para salir media hora més tempra
no, en los dias que lo tengan programado, siempre y cuando mues~
tren sus boletas de calificaciones con las materias acreditadas.
Reforzando y aumentando as{ su pertenencia al negocio que se preo

cupa no sblo de sus problemas sino de sus anhelos.

D. - Relaciones Internas, son regulares las interacciones, administradora, em-

pleados, éstos se limitan a obedecer las ordenes y se sienten mal, ya que
segOn ellos, no se les toma en cuenta. Prueba de ello, el cambio que se

hizo a una empleada del mostrador que sele dié el puesto de Secretaria~
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Auxiliar, simplemente obedecié y en la actualidad no se siente a gusto y

no ha desempefiado bien su labor.

Lo adecuado es eliminar tensiones como la anterior, escuchar y tomar en-

consideracién las opiniones de los empleados y si ellos tienen la razén -

modificar las decisiones, no implica ceder el mando, sino tenerlo, pero

con la certeza de que serd respetado y reconocido por su aceptacién de

nuevos puntos de vista.

Afirmd que existe un reglamento interior de trabajo el cual la mayoria

han olvidado, por lo que recomendamos se saquen copias suficientes y se

reparta a todos y se coloque uno en el negocio para que todos lo vean.

Planeacién de los Recursos Humanos, su inquietud de ampliar el mercado

implica nuevos compromisos para los cuales se necesitard mayor nimero-
de empleados capacitados, por lo que recomendamos un estudio mayor -
de esa posibilidad y de ser posible acuda de igual forma a servicios espe
cializados quienes le pueden hacer si sus recursos econdmicos lo permi-

ten, un estudio del mercado.

CONCLUSION

Nuestra investigacion se concretd al aspecto humano y su administracion, si-

multdneamente, observamos que debe realizarse una Auditoria Administrativa
r

total, es decir que incluya tanto lo humano como lo Contable y los Procedi-

mientos de su papeleria. De la prontitud con que ese estudio se realice auna-

do a lo que presentamos podrd mejorar su institucion.
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CONCLUSIONES

- GENERALES



CONCLUSIOMES

A.- El estudio de la Auditorfa Administrativa en sus diferentes dreas:

Recursos Humanos
Contable y Financiera

Organizacién y Métodos

permite afirmar que el Licenciado en Administracidn es quien debe rea-

lizarla por:
a) Sp conocimiento de las organizaciones
b) De los elementos que las integran, humanos, técnicos y materiales y,

c) Del manejo de las técnicas de investigacidn aunado a sus bases admi

_nistrativas es el indicado para efectuarla.

Para que el Licenciado en Administracién pueda con mayor efectividad

. cumplir con su funcidn es necesario:

1.- Que la Auditorfa Administrativa se imparta con cardcter obligato-

rio y no opcional como actualmente se da en la Facultad de Conta

durfa y Administracidn.

2. - Que se capaciten Licenciados en Administracidn con especializa--
cidn en Contadurfa, esto permitirfa dar fuerza a su Dictémen, cuan
do realice una Auditorfa Administrativa en el aspecto contable en
cualquier organizacién. Recuérdese que la contabilidad es parte de
la Administracién de una entidad y la Administracidn es la coordina

dora y supervisora de todos los componentes de las instituciones.
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3. - Reconacimiento por las autoridades de ese tipo de Profesionales.

4.~ Actualizacién de los encargados de impartir la Auditoria Administra
tiva.

5.~ Actualizacidn de los programas educativos de esta materia en unidn
de los Consultores y Asociaciones de Profesionales en Administracién

- que existen en el pafs.

B. ~ La aplicacién de la Auditoria Administrativa lo mismo al todo institucio-
nal que a sus partes, independientemente de su tipologia, nos muestra su

flexibilidad y su consecuente utilidad.

Esa flexibilidad nos permite afirmar que no se debe estandarizar, ya que

un cuestionario, un procedimiento 6 un buen sistema de control que puede
ser Gtil para una organizacion, para otra puede resultar inoperante.

Es responsabilidad del Licenciado en Administracion utilizar y disefiar -
los medios que en cada caso sean pertinentes para obtener la informacion

que le permita dar un " Dictémen " fundamentado en su investigacion.

C.-El Licenciado en Administracion debe seguir un orden basado en el proce

so administrativo, es decir:

1) Planear

2) Organizar

3) Dirigir y

4) Controlar
Las Audiforias que realice desde el inicio hasta el final y lomismo en ca
da una de sus partes.
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El esquema siguiente muestra el proceso que se debe seguir en la Auditoria -

Administtativa, independientemente del Grea en que se aplique.
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RETROALIHENTAC!IORN

PROCEDIMIENTO PARA EL DESARROLLO DE UNA AUDITORIA

ORGAN{ZAC10N

v

« Y

|
N
;
E
G
R - -
A
C
I.
0
iny >

CONTROL ——

ENTREVISTA INICIAL

Determinacion del enfoque
Observacion del medio

investigacion preliminar de la organizacion

PLATICA PRELIMINAR

Definicion de Objetivos y Metas

PRESENTACION DEL PROYECTO DE SERVICIOS

AUTORIZACION PARA EFECTUAR LA AUDITORIA
Y CONTRATACION DEL SERVICIO

ELABORACION DEL PLAN DE TRABAJO

OBTENCION DE DATOS

ANALISIS E [NTERPRETACION DE LOS DATOS

FORMULACION DE RECOMENDACIONES Y
MODIFICACIONES O AJUSTES

ELABORACION DEL INFORME

PRESENTACION DEL INFORME



Por lo que hace a la Auditoria General de Recursos Humanos, debe de reali-
zarse, tomando en cuenta el Proceso Administrativo y orientarse investigando,

si se lleva a cabo, la Administracién de esos recursos, en sus diferentes eta~

pas ¥y que son a continuacion expuestas:

FASE

Aspectos que deben investigarse.

PLANEACION Los Objetivos

Programas
Presupuestos
Politicas
(? existen, son adecuados, sufircie_n_ | ,
tes, ? e Porqué ? etc. )

ORGANIZACION Estructura Departamental
| | Delegacion de autoridad
Personal del Departamento

( ¢ es clara, adecuada, légica,

tiene fallas, cudles, ¢ porqué ?

efc. )

DIRECCION Sobre las funciones que efectia el

Departamento:

Empleo

Administracién de sueldos y salarios
Prestaciones al personal

Relaciones Internas

Planeacién de los recursos 3
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CONTROL Sistemas de evaluacién y medicién
del rendimiento.
Normas de rendimiento

Correccién del rendimiento

Siguiendo el referido proceso deben estructurarse, los cuestionarios que el -

Auditor considere pertinentes y con la profundidad que sea necesaria.

La difusién de la metodologia para la realizacion de Auditorias debe efectuar
la nuestra Facultad pdr medio de su revista especializada y bésicamente a tra
vés vde los planes de estudio, permitiendo con ello que los estudiantes de la -
Licenciatura en Administracion logren un conocimiento y que posteriormente,
en su prdctica profesional , muestren una unificacién en la presentacién de -~

sus dictdmenes.

Todos los que integramos esta profesion, debemos unificarnos y tomar parte -~
activa en aspectos que nos afectan desde el punto de vista metodolégico y de
informacion para hacer de nuestra joven profesion, sino lo més importante, s{
una de las primeras y que por su aportacion al sano desarrollo de las organiza
ciones y en consecuencia del pais, va a ser la que abarque, un mayor campo

de accién en un futuro inmediato.

Rompamos con ello viejas practicas " Administrativas "

, de gente sin prepara~
cibén que actualmente, impiden la incorporacion de nuestros servicios al bien

nacional .
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