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INTRODUCCION 

La auditoria interna es una area a la que tradicionalmente se le ha dado un 

enfoque reducido en cuanto a sus funciones y a su utilidad, sin embargo en la 

actualidad es una funcién de creciente importancia en todo tipo de 

organizaciones, debido a que la auditoria interna ayuda a los encargados de la 

toma de decisiones a lograr todos los objetivos organizacionales, por lo que Ja 

misién de la auditoria interna es ta productividad. 

La presencia de la productividad en las organizaciones permite el desarrollo y 

crecimiento, lo que representa la oportunidad de obtener beneficio para los 

empleados, las entidades y la nacién. 

Invariablemente al hablar de productividad se hace referencia al éptimo 

manejo de los recursos, de los cuales destaca el recurso humano, debido a que es 

el responsble del manejo de los demas recursos. 

La complejidad de! recurso humano obliga a las organizaciones a poseer un 

departamento de Recursos Humanos que garantice el manejo indicado del 

mismo. 

Es por ello {a importancia de determinar si: {la practica de auditoria interna en 

el area de Recursos Humanos contribuye a la productividad? 

En el presente trabajo de investigacién mediante un anélisis documental se 

expone el concepto relativo a productividad, sus caracteristicas principales, asi 

como las bases para su medicién.



  

Asimismo, se desarrollan los aspectos basicos de la funcién de auditoria, su 

importancia v su normatividad profesional. 

De igual modo se justifica la importancia de la 6ptima administracion de los 

recursos humanos, y se describen las funciones comunes del 4rea de Recursos 

Humanos. Ademés se incluye una guia de auditoria que sirva de referencia para 

la integracién de un programa de Auditoria Interna a dicha Area. 

Mediante la utilizaci6n de! método deductivo establecemos que la Auditoria 

Interna evaluando ef desempefic del drea de Recursos Humanos, misma que es 

encargada del recurso mds importante para la productividad, y haciendo 

recomendaciones para la implementacién de mejoras , es como ésta contribuye a 

fa productividad. 

El presente trabajo consta de cuatro capitulos: 

{, PRODUCTIVIDAD. 

IL AUDITORIA INTERNA. 

{IL AUDITORIA EN EL AREA DE RECURSOS HUMANOS. 

IV. CONCLUSIONES. 

Los beneficios que aporta la actividad de auditoria interna atin son 

desconocidos por muchas personas, por lo que esperamos que este trabajo 

contribuya a informar sobre algunas de las utilidades de la misma.



  

CAPITULO 1 

PRODUCTIVIDAD



  

1. CONCEPTO DE PRODUCTIVIDAD 

La productividad ha ganado dimensiones importantes en los ultimos afos, sin 

embargo no es un término nuevo ya que éste ha tenido diferentes significados a 

lo largo de la historia. 

Existen diversas definiciones de productividad, cada autor desde su punto de 

vista o segun fa disciplina a la cual esta enfocado, relaciona conceptos basicos y 

especificos de Ja misma; pero ;qué debemos entender cuando hablamos de 

productividad? ,cual es el concepto que contiene todos aquellos aspectos que 

deben tomarse en cuenta al hablar de ella? zen qué consiste? ;qué elementos la 

originan? jes susceptible de medirse? 

Para dar respuesta a todas estas interrogantes es necesario plasmar y analizar, 

los diversos conceptos que se manejan sobre la misma, v asi comprender lo que 

es la productividad. 

Los conceptos de productividad son visualizados de diferentes formas pero 

todos conservan ta misma esencia: 

- Smith Elizabeth’ nos dice: "Productividad es el resultado de los esfuerzos 

organizacionales y personales asociados con la produccién, utilizacién y/o 

entrega de productos y servicios".(Smith, 1993:2). 

- Bain David*: "La productividad no es una medida de la produccién ni de la 

cantidad que se ha fabricado. Es una medida de lo bien que se han combinado y 

utilizado los recursos para cumplir los resultados especificos deseables". "La 

  

* $mith, Gizebeth: Manual de Productividad. Buenos Aires. Macchi, 1993, 9.2. 
7 Bain, David: Productividad: La soicién a los problemas de fa empresa, México, MeGraw- Hill, 1987, p. 4. 
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productividad es la relacién entre cierta produccién y ciertos insumos".(Bain, 

1987:4). 

~ Rodriguez Ricardo*: "Es el resultado del uso correcto y oportuno que se haga 

del control estadistico del rendimiento de los recursos” (Rodriguez,1986:32). 

- Dreyfack Raymond*: " La productividad es el proceso de producir mas bienes 

y servicios de aceptable calidad sin aumentar el costo de producci6én. Se mide en 

produccién de unidades por horas - hombre trabajadas. La productividad 

aumenta cuando un empleado utiliza su tiempo mis eficientemente, cuando 

mejora sus métodos y procedimientos, y utiliza mejores herramientas v equipo. 

No quiere decir trabajar mds duro; significa utilizar la mente mas 

eficientemente". (Dreyfack, 1985: p.1). 

- Prokopenko Joseph*: " El uso eficiente de recursos - trabajo, capital, tierra, 

materiales, energia, informacién - en la producci6n de bienes y servicios”. 

(Prokopenko,1991:3). 

De las definiciones anteriores podemos observar algunos elementos en comin, 

tales como: 

E! desempejio, la produccién, fos costos, los insumos y los resultados. 

Por lo tanto podemos definir a la productividad como: la relaci6n entre cierta 

produccién y ciertos insumos, no es una medida de produccién, es una medida 

de lo bien que se han combinado y utilizado los recursos existentes para lograr 

los resultados deseados, es decir, es un indicador de la eficacia y eficiencia en la 

generaci6n de bienes y servicios. 

2 Rodriguez, Ricardo: Optimizacién de la productividaa: Su proceso en ia pequeria y mediana industria. México, 

Talos, 1986, p. 32. 
4 Dreytack. Raymond: Cémo aumentar fa eroductividad y las utiidades de su empresa. México. Expansién, 
1985. 9.1, - 

£ Prokopenko, Joseph: La gestién de procuctividad: Manual Practico, México, musa, 1991. p. 3.



  

1.1. La productividad en los distintos campos de estudio 

Si tratamos de analizar la productividad, relaciondndola con diversos campos 

de estudio, nos encontramos con distintos enfoques, a continuacién se 

mencionan algunos: 

Administracién.- La tarea de los administradores, respecto a la productividad, 

es la aplicaci6n del proceso administrativo ai planificar, organizar, proveer de 

personal, dirigir y controlar para la optimizacién y aprovechamiento de los 

recursos, considerando las perspectivas de productividad y el entorno en el cual 

se desarrolla el trabajo. 

Contabilidad.- Los datos contables como ventas, inventarios, utilidad, costos, 

capital, activos fijos, son utilizados mediante razones financieras, para obtener 

indicadores de ta eficiencia del negocio. La obtencién de estos datos de distintos 

periodos, permiten analizar los cambios y determinar las tendencias, para asi 

obtener bases para elaborar proyecciones, que permitan una adecuada toma de 

decisiones, con la finalidad de aumentar la eficiencia y eficacia de la 

organizaci6n. 

Economia.- El enfoque que le da la Economia a fa productividad parte desde un 

punto de vista macro para llegar al micro, analizando aspectos relativos a la 

preduccién, distribucién y utilizacién de los bienes y recursos de una nacién. La 

Economia utiliza estadisticas a nivel mundial o nacional sobre productividad 

laboral, ingreso percapita, producto interno bruto,entre otros, para determinar 

el nivel de efectividad de la produccién nacional. 

Ingenieria.- Se hace énfasis en los procesos productivos de una organizacién, 

considerando al recurso humano v el mejoramiento de tecnologia, tomando en 

cuenta el ambiente y los disefios de procesos, es decir, se busca el aumento de la
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productividad a través de la adecuacién y mejoramiento de la relaci6n hombre- 

maquina. 

Ciencias del comportamiento.- Se ocupa por analizar el comportamiento 

humano en las organizaciones, de acuerdo a las caracteristicas de la 

organizacién, de las relaciones laborales y de los individuos, estableciendo la 

conducta en el trabajo, el desempejfio laboral y ta efectividad organizacional, que 

conduzca al aumento de la productividad. 

2, EFICIENCIA Y EFICACIA 

En las principales definiciones de productividad se encuentran implicitos 

conceptos como: calidad, servicio, desempefio, resultados y tecnologia, sin 

olvidar dos términos que destacan por su relacién directa con la productividad, 

aqui nos referimos a la eficiencia y eficacia. 

Rodriguez Ricardo* nos dice que la eficiencia es "la mejor utilizacién entre el 

. uso y el aprovechamiento de los recursos"(Rodriguez,1986:20), es decir, la 

eficiencia es la 6ptima relacién entre los resultados logrados y los recursos 

empleados. 

Prokopenko Joseph’ define a la eficiencia como: "producir bienes de alta 

calidad en el menor tiempo posible".(Prokopenko, 1991:14). 

Este mismo autor define a Ja eficacia como: " la medida en que la aplicacion 

del esfuerzo humano produce los resultados deseados en cantidad y calidad”. 

(Prokopenko, 1991:14). 

+ Rodriguez, Ricardo, 1986, op. cit., p. 20. 
? Prokopenko, Joseph, 1991. op. cit. p. 14, 
Sibid., p. 14.
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Para Ricardo Rodriguez la eficacia’ es: “una medida para satisfacer requisitos 

de cantidad, lugar v tiempo".(Rodriguez, 1986:20). 

Como hemos visto la eficiencia y la eficacia son similares, v generalmente se 

considera que al tener eficacia se ha alcanzado la eficiencia. 

Jorge Ruiz Duefias(1982) en su obra "Eficacia y eficiencia de la empresa publica 

mexicana” pretende !levar a cabo un andlisis conceptual entre los términos de 

eficiencia y eficacia aplicables a las empresas del sector publico. Establece que la 

empresa publica mexicana es eficaz en la medida en que la misma cumple los 

objetivos para los cuales fue creada, teniendo que se puede distinguir una 

eficacia social, una econémica y una funcional, dependiendo de la serie de 

objetivos que se deban de cumplir, sefala asimismo que las diversas formas de 

eficacia son complementarias entre si, lejos de ser excluyentes.!° 

Como eficiencia define": "es un concepto que permite la medicién de 

resultados vinculados con las metas previstas en funci6én a los insumos 

aplicados". (Ruiz,1982:43). 

Ruiz define dos tipos de eficiencia, la productiva que es la maximizacié6n de 

bienes o servicios al minimo costo, y la financiera que refleja niveles de 

tentabilidad que cuantifican la eficacia funcional de la empresa. 

De las definiciones de este autor sobre la eficiencia y la eficacia enfocadas al 

sector publico podemos aprovechar los elementos escenciales de éstas a fin de 

obtener conceptos aplicables al sector privado. 

° Rodriguez, Ricardo.. 1986. op. cit. p. 20. 
1 Ruiz, Jorge: Eficacia y eficiencia de la empresa publica mexicana, México, Trifas, 1982, pp. 40-42. 

“Ipid.. p. 43.
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La eficacia, como ya mencionamos, se da cuando la empresa publica cumple 

con los objetivos para !os cuales fue creada; por lo que si queremos aplicar este 

concepto al sector privado tendriamos que plasmar cuales son los objetivos que 

de manera general se aplican a !as empresas de dicho sector. 

Segtin Servidje los objetivos o finalidades generales de una empresa son de dos 

tipos'2: los econdémicos v los sociales; éstos a su vez se subdividen en internos y 

externos que consisten en: 

Finalidad econémica externa. Esta consiste en ofrecer a la sociedad los bienes 

y servicios que produce y/o presta buscando la plena satisfaccién de los 

consumidores; por lo que aquello que la empresa ofrezca debe satisfacer una 

demanda en la sociedad. 

Finalidad econémica interna. En ésta lo que se busca es crear un valor 

agregado, entendiéndose por este todo aquello que se obtiene "después de la 

recuperacion de las facturas". El valor aqui mencionado debe ser suficiente para 

crear una remuneraci6n satisfactoria para todos los integrantes de la empresa 

{socios y empleados). 

Finalidad social externa. Se entiende que toda empresa debe tener como 

objetivo el ser una organizacién que impulse los valores sociales propios de la 

sociedad en la cual se desenvuelve. La finalidad social externa consiste ademds 

en cumplir satisfactoriamente con su finalidad econémica tanto interna como 

externa. 

Finalidad social interna. Se define como el objetivo que tiene la empresa de 

ser una organizacién que permita el desarrollo de todos y cada uno de sus 

”? Servidje, Lorenzo; Conferencia Magistra! impartida en la Union de Industriales Litégrafos de México. 
Semana de capacitacion gerencial. México, Octubre 1996.
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integrantes en cada aspecto de sus vidas, es decir, crear un ente que represente 

una forma de vida para cada uno de sus elementos. 

Si la entidad alcanza los objetivos antes mencionados podemos decir que es 

una organizacién eficaz y si lo logra con los mejores indices de insumo-costo- 

beneficio estamos hablando de una organizacién eficiente. Cuando una 

organizaci6n tiene las caracteristicas de eficiencia y eficacia entonces se puede 

afirmar que es una unidad altamente productiva. 

3. IMPORTANCIA DE AUMENTAR LA PRODUCTIVIDAD 

Desde un punto de vista nacional, la elevacién de la productividad es un 

medio de incrementar la riqueza nacional, ya que un uso mas productivo de los 

recursos disminuye el desperdicio y ayuda a ahorrar recursos. Un constante 

aumento en !a productividad representa una colaboracién a la solucién a 

problemas tales como: Ja inflacién, ef desempleo, y una balanza comercial 

deficitaria. 

Kepelman nos explica que: "En los mercados competitivos , en donde los 

precios reflejan los costos, la escasez y el valor de !as cosas, la productividad se 

traslada a fos empleos. Si el pais falla en aumentar la productividad tan 

rapidamente como otros patses, los bienes producidos en la nacién se volveran 

cada vez menos competitivos. Consecuentemente los productores fordneos 

eficientes ganaran posiciones siempre crecientes en los mercados nacionales y 

foraneos. Obviamente si no podemos vender no podemos emplear; la pérdida de 

competitividad significa pérdida de empleos".(Kopelman 1988:5). 

‘3 Kopelman, Richard: Administracién de la productividad. México, McGraw-Hill, 1983, p. 5.
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Para cualquier individuo, el incremento de la productividad es fundamental 

para elevar e! nivel de vida real v para lograr la 6ptima utilizacié6n de los 

recursos. 

Con un enfoque de negocios, la productividad nos conduce a un servicio 

enfocado a Jos clientes, a un mayor flujo de efectivo, a un mejor rendimiento de 

fos activos y como consecuencia un incremento en las utilidades. 

E] aumento en las utilidades puede deberse a: una reduccién en los costes 0 a 

un incremento en las ventas, sin embargo para los altos directivos en ocasiones 

resulta mds cémodo tratar de aumentar las ventas que intentar disminuir los 

costos, a través de una mayor productividad. 

El obstaculo para la productividad organizacional, surge cuando los 

administradores enfocan el objetivo central de la organizacién en términos de la 

productividad en uno sélo de los recursos, el financiero, ésto significa lograr, a 

corto y a largo piazo, la mayor utilidad neta de operacién de la compaiiia. 

3.1. Factores que modifican la productividad 

A nivel macroeconémico existen cuatro factores que influyen en la tasa de 

crecimiento de la productividad segiin nos menciona Richard E, Kopelman 

(1988), en su obra Administracién de la productividad en las organizaciones, y 

éstas son: 

1.- La disminuci6n de la intensidad de capital. Siendo medida a través de la 

tasa anual promedio de gastos de capital por trabajador a partir dei producto 

interno bruto, determinando que porcentaje del mismo representa el gasto en
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capital. Esto resulta evidente va que mientras mds inversion exista en el capital 

la produccién crecera, pero no en proporcién al crecimiento del stock del capital. 

2.- La disminucién en las inversiones en investigacién y desarrollo. 

Menciona que el resultado de las inversiones en investigaci6n y desarrollo es el 

avance tecnoldgico, y éste a su vez contribuye en gran parte al mejoramiento de 

fa productividad. 

3.- Los cambios en la composicién de 1a fuerza laboral y la economia. 

Establece que las cambiantes caracteristicas demograficas de la fuerza laboral, en 

particular la edad y el sexo, contribuyen en forma importante al descenso de la 

productividad, y refiriéndose al aspecto econémico resalta los cambios que se 

dan en la productividad derivados de las modificaciones y desplazamientos en 

los sectores agropecuario, industrial y de servicios. 

4.- Los cambios en las actitudes y los valores sociales. En este punto se 

indican aspectos como: la ética profesional, el trato equitativo en la sociedad y la 

economia subterranea, mismos que modifican la productividad y que se 

encuentran en constante evolucién en la actualidad.' 

Los cuatro factores que menciona Richard E. Kopelman, antes expuestos, 

modifican los indices de productividad a nivel nacional y por ende forman 

parte de! entorno, naturalmente resultan ser variables incontrolables por una 

sola orgamizacién, de ahi que se les clasifique y cuantifique a nivel nacional a 

través de ios agregados macroeconémicos. 

Por otro lado se tiene que existen variables susceptibles de ser manipuladas 

dentro de las organizaciones a fin de modificar la productividad. 

"4 tbid.. pp. 11-19,
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Prokopenko Joseph (1991), clasifica los factores de la productividad en dos 

categorias: externos(no controlables) e internos (controlables).15 

Factores de productividad en la empresa: 

L Factores internos 

L1. Factores duros 

11.1. Producto 

11.2. Planta y equipo 

1.1.3. Tecnologia 

1.1.4. Materiales v energia 

1.2. Factores blandos 

1.2.1. Personas . 

12.2. Organizaci6n y sistemas 

1.2.3. Métodos de trabajo 

12.4. Estilos de direccién 

I. Factores externos 

IL1. Ajustes estructurales 

IL1.1. Econémicos 

11.1.2. Demograficos y sociales 

IL2. Recursos naturales 

112.1. Mano de obra 

1.2.2. Tierra 

11.2.3. Energia 

11.2.4. Materias primas 

3 Prokopenko, Josepn, 1991, of. cit., 99. 10-11.
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IL3. Administraci6n publica e infraestructura 

11.3.1. Mecanismos institucionales 

11.3.2. Politicas vy estrategia 

1L3.3. Infraestructura 

11.3.4. Empresas publicas 

Kopelman (1988) describe los factores que afectan la productividad desde una 

microperspectiva, mismos que son estudiados por la ciencias del 

comportamiento los cuales son: 

1. Las caracteristicas organizacionales. 

2. Las caracteristicas laborales. 

3. Las caracteristicas individuales. 

1) Caracteristicas organizacionales. 

Es evidente que existen factores en las organizaciones que influyen en los 

individuos, en tanto a su comportamiento, rendimiento v efectividad; la 

intensidad 0 el efecto de estos factores puede variar en cada organizacién, de 

acuerdo con las otras variables que participen, sin embargo siempre existira una 

consecuencia derivada del manejo de este tipo de variables, entre las mas 

comunes se tienen: 

- Los sistemas de premios en la organizacién. 

- Los sistemas de trabajo basados en metas claras y predefinidas, incluso los 

sistemas de administracién por objetivos (APO) que concilien los objetivos 

individuales con tos organizacionales. 

- Los procesos de seleccién, que permitan allegarse del personal con las mejores 

cualidades en tanto a conocimiento, actitud, habilidades, personalidad y 

destreza. segtin el puesto que ocupara.
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- Los programas de capacitaci6n y desarrollo, que se disefen para mejorar las 

caracteristicas del personal con el que ya se cuenta. 

- Los lideres organizacionales y su adiestramiento en tanto a efectividad 

gerencial. 

~La estructura organizacional, su revisién y constante actualizaci6n. 

2) Caracteristicas laborales. 

La naturaleza del trabajo desempefiado, la variedad de las tareas y el 

significado de tas mismas, la identidad, la autonomia y la retroalimentacién son 

variables que afectan directamente el desenvoivimiento de los individuos, 

incluso en los niveles profesionales el reto que represente el trabajo y la 

frecuencia del cambio en las asignaciones, asi como la presién derivada del 

tiempo, contribuyen a modificar los niveles de desempefio; una adecuada 

practica gerencial permite impulsar los factores enunciados a fin de elevar la 

productividad, dicha prdctica se da con el disefio e implementacién de 

programas de trabajo concretos y alternativos, asi como un sistema de 

retroalimentacién del desempefio y, mediante una adecuada supervisién y 

comunicacién. 

3) Caracteristicas individuales. 

Las caracteristicas del individuo, consideradas como una variable, se ven 

directamente afectadas por las practicas laborales y condiciones 

organizacionales, es decir, si las caracteristicas del trabajo asi como las de la 

organizacion son adecuadas, éstas ejercerdn influencia en las caracteristicas 

individuales como la habilidad y capacidad de los individuos, su motivacién y 

actitud, asi como sus valores y creencias. Como es natural la modificacién de
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estas caracteristicas individuales contribuiran, a su vez, al éxito en el manejo de 

fas variables organizacionales y del trabajo.'* 

Por lo que las caracteristicas individuales va sean propiedades relativamente 

perdurables (como el caracter) o transitorias (el estado de 4nimo) influiran v se 

veran influenciadas por las caracteristicas del trabajo y de la organizacion. 

3.2, Factores que incrementan la productividad 

El mejoramiento de la productividad no consiste Gnicamente en hacer las cosas 

mejor, sino que es mas importante hacer mejor las cosas correctas. 

Para lograr incrementar la productividad se debe considerar alguno de los 

siguientes factores: 

- Utilizacién de la capacidad de los recursos. Se deben aprovechar los 

recursos al maximo, buscando obtener un beneficio adicional en cada operacion 

realizada, podemos decir que se aprovechan los recursos cuando una instalacién 

0 maquinaria, se opera con dos o tres turnos y no nada mas con uno; 

manteniendo disponibles soto las existencias requeridas segtin el servicio del 

cliente; utilizando el propio equipo de transporte para recoger material de los 

proveedores en vez de que regresen vacios después de haberles realizado 

entregas, etc. 

- Equipo y métodos. Efectuar un cambio constructivo en los métodos, y - 

procedimientos, los equipos con los cuales se Itevan a cabo los resultados, tales 

como: eliminacién del tiempo de espera, automatizacién de procesos manuales y 

simplificacion de procesos. 

' Kopelman, Richard. 1988. op. cit., p. 25.
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Tal es el caso del método "Just in time" (JIT), el cual minimiza el costo y el 

esfuerzo a través de la programacién de la produccién y el control del 

inventario. El JIT desarroliado por ta Compaiiia Tovota Motor, e introducido 

primeramente en Japén, ha permitido aumentar las utilidades al reducir los 

desperdicios y los costos, asociados al inventario en exceso y a la produccién. Lo 

cual promueve la calidad porque no se conserva el inventario defectuoso o 

desactualizado. Los ahorros al ser productivos son el resultado de mantener un 

inventario con los niveles minimos necesarios, contra los gastos y logisticas 

asociados con la entrega puntual. 

- Niveles de desempejio. Obtener y mantener el mejor esfuerzo por parte del 

personal. Algunos aspectos que pueden mencionarse son: darle el adecuado 

aprovechamiento a los conocimientos adquiridos por los empleados de mayor 

antigiiedad, establecer un espiritu de equipo en el personal, instrumentar 

programas de capacitacién, motivando al personal para la adopcién propia de 

las metas organizacionales. 

- Tecnologia. Las nuevas tecnologias relacionadas con la comunicaci6n, el 

proceso de datos y la microelectrénica, son elementos que han mejorado la 

productividad al apoyarnos de varias maneras, como pueden ser: el diseno 

asistido por computadora para ‘a fabricacién de nuevos productos; la 

automatizaci6n de las funciones administrativas de rutina; optimizacién en la 

administraci6n del inventario, manejo de materiales, flujo de procesos, 

administraci6n de cuentas por pagar; y el manejo de datos en un volumen 

mayor y con caracteristicas de alto valor informativo. 

- Calidad. Con determinada frecuencia el término calidad se emplea para 

denotar lujo o caracteres extras que cuestan mas. Lo que se quiere decir, sin 

embargo es sélo esto: dar al cliente o a fa siguiente persona en el proceso lo que
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se requiere, va sea un producto o un servicio adecuado para su uso, y hacerlo de 

tal modo que cada tarea se realice correctamente desde la primera vez. 

Por lo tanto es conveniente desarrollar en la organizacion, una cultura que 

conciba al trabajo entre las diversas dreas funcionales como una relacion Cliente 

- Proveedor. 

En la mayoria de los casos, el elevar la calidad trae como consecuencia una 

mayor productividad. La calidad no necesariamente parte del departamento de 

control de calidad, sino que se puede originar en cualquier d4rea de la 

organizacién interesada en alcanzarja. La calidad se aplica exhaustivamente, 

objetivos de calidad; productos v servicios de calidad; administracién de 

calidad; recursos humanos de calidad y pago apropiado para la produccién de 

calidad. 

La alta gerencia debe considerar a la calidad como una actitud que empieza 

con ella y se esparce a toda la organizacién. Los altos ejecutivos deben estimular 

la introduccién de conceptos y tecnologias sobre el mejoramiento de la calidad. 

Deben crear un ambiente en el que la calidad pueda desarrollarse. El primer 

paso consiste en sefialar las oportunidades especificas para mejorar la calidad y 

asignar una cantidad de dinero a esas oportunidades. 

- Comunicacién.- Seguin Dreyfack (1985) un equipo que se comunica logra 

avanzar. Se ha comprobado mediante estudios que cuando ocurren problemas 

en la organizaci6én, cuando se descontrojan los proyectos y programas, cuando 

cae la moral del empleado, cuando son excesivas las quejas del! cliente, casi 

invariablemente al fondo del problema se encuentra una falla en fa 

comunicacion.” 

* Dreyiack, Raymond, 1985. op.cit., pp. 55-56.
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La comunicacién es'*; "el intercambio de ideas, informacién, instrucciones y 

reacciones que dan como resultado el entendimiento comin". (Dreyfack, 

1985:56). 

La buena comunicacién ayuda a proporcionar al personal las satisfacciones que 

surgen de: tener un propésito comdn, y ser parte de un esfuerzo conjunto, 

ademas ayuda al personal a pensar claramente, planear adecuadamente y 

trabajar en equipo. Mediante una efectiva comunicaci6n, el personal comprende 

y acepta las metas para las que trabaja y los planes v programas utilizados para 

Jograrlos, ya que estan mejor capacitados para opinar y tomar decisiones. 

Cuando la gente comprende el por qué y el cémo de su trabajo lo encuentra 

mas interesante y menos monétono, el entendimiento le da una raz6n de ser a su 

trabajo lo que implica que dicho personal se oponga a practicas innecesarias, 

obsoletas e ineficientes y proponga cambios. 

La buena comunicacién ayuda a eliminar dudas y temores que surgen debido 

a la falta de conocimiento, informacion err6énea y rumores. 

Se debe planear cuidadosamente un programa de comunicaciones para que sea 

eficaz y productivo, el cual debe recibir el respaldo, aprobacién y participacion 

de la gerencia de alto nivel. 

Dreyfack, (1985) cree que la comprensién y sensibilidad del supervisor en 

cuanto a la manera en que se transmiten y reciben los mensajes es la llave 

maestra para la comunicacién eficaz.'9 

# Ibid. p. 56. 
bid. p. 53.
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Un supervisor puede crear o arruinar cualquier sistema de comunicacién, ya 

que al final de cuentas lo mas importante es la comunicacién existente entre el 

supervisor y sus empleados. 

No hay que olvidar que los subordinados quieren informacién directa, honesta 

e.imparcial que les permita estar informados y satisfechos de sus tareas, lo cual 

trae como consecuencia que desempefien un mejor trabajo en 1a organizacion. 

3.3. Factores que limitan la productividad 

Varios son los factores que limitan a la productividad, algunos de éstos son 

generados por la propia organizacién o por sus miembros, mientras que otros 

surgen debido a causas externas. 

Bain (1987) menciona algunos de estos factores que restringen fa 

productividad: 

1. Incapacidad de los dirigentes para fijar el tono y crear el clima propicio 

para el mejoramiento de la productividad. es decir, administrar es dirigir; dirigir 

equivale a aceptar la responsabilidad del desempefio del grupo, lo cual nos 

indica la importancia que posee el dirigente en cuanto al desarrollo de la 

productividad. 

2, Reglamentacién gubernamental se refiere a los gastos, y tramites de cardcter 

obligatorio que resultan en ocasiones un obstaculo para la eficacia. 

3. El tamano y Ja madurez de las organizaciones, es decir, cuanto mAs niveles 

jerarquicos hayan, mayores serdn los costos; a medida que las organizaciones 

maduran, desarrollan una rigidez que tiende a disminuir la creatividad.
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4. Incapacidad para medir y evaluar Ja productividad de la fuerza de trabajo, 

es decir, al carecer de mediciones es imposible efectuar evaluaciones en relaci6n 

a objetivos especificos relacionados con la productividad. 

5. Los recursos fisicos y los métodos mediante los cuales se presenta y se lleva 

a cabo el trabajo, asi como los factores tecnolégicos actian en forma individual y 

combinada para restringir la productividad, es decir, si la maquinaria o equipo 

es inadecuado se restringe la productividad, de igual modo, la mecanizacién, y 

la automatizaci6n requieren por lo general de instalaciones mas amplias y 

equipos mas modernos. ” 

4. LA PRODUCTIVIDAD Y EL PERSONAL 

Se ha definido a la productividad como Ia relaci6n entre insumos y 

produccién, o como la medida de lo bien que se utilizan los recursos para 

alcanzar las metas de la organizaci6n. Dicha utilizacién de recursos esté a cargo 

de los recursos humanos, es decir, el personal es quien disefia y opera los 

equipos; concibe e implanta métodos y procedimientos; compran y utilizan 

materiales; y venden los servicios o productos. 

Por lo tanto las personas representan el elemento clave para el mejoramiento 

de la productividad, y para aumentar la productividad se debe entender la 

naturaleza de las personas y de las organizaciones de la cual forman parte. 

Cabe mencionar que la satisfaccién de las necesidades de cada empleado 

depende de! puesto que desempefie. Todas las necesidades fisicas, de seguridad, 

sociales, de autoestima y de autorealizaci6n se encuentran relacionadas en el 

™ Bain, David, 1987, op, cit., pp. 14-19.
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4mbito laboral. Es por ello que se debe hacer énfasis que el lugar de trabajo 

garantice la satisfaccién de dichas necesidades. 

Rodriguez (1986) explica que la productividad es el resultado légico de la 

forma en que la Direccién dispone de la utilizacién de todos los recursos a su 

disposici6n para cubrir las necesidades del mercado.?! 

La Direccién debe promover la productividad ya que ésta se hace para crecer, 

para lograr precios bajos, para generar bienes y servicios con mejor calidad, para 

lanzar nuevos productos, para crear nuevos departamentos y para generar 

dinamismo en la compra y venta de materias primas, maquinaria y equipo. 

También nos menciona que el 85% de los factores que afectan a la productividad 

son imputables a la Direccién, ya que las decisiones organizacionales 

importantes nunca han estado en manos de los empleados y los trabajadores. Es 

mas, el desempefio no es algo que dependa exclusivamente del trabajador, sino 

que es consecuencia de una estructura para dirigir sus motivaciones y energia. 

Cuando los directivos entienden lo anterior, es posible dirigir al personal hacia 

el mejoramiento de la productividad. En caso de anteponer las necesidades de la 

organizacién a las de cada individuo no se lograré la productividad, ya que el 

individuo al no ver satisfechas sus necesidades se desmotiva. Por otra Parte si a] 

personal se le da a conocer los beneficios que fe puede dar la organizacién, como 

una consecuencia de realizar las funciones de acuerdo a las normas establecidas, 

entonces dicho personal da salida a sus energias y representa una fuente de 

satisfaccién personal, por lo que es altamente productivo. 

  

21 Rodriguez R.. 1986, op. cit. p.141,
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4.1. El ambiente organizacional y la productividad 

En cierto sentido la motivacién es un deseo interno y solo puede surgir de 

dentro de la persona, sin embargo, con un conocimiento de la motivacién 

humana se conocen las condiciones que causan la actuacion de las personas. Lo 

cual representa una herramienta para tos dirigentes a fin de conducir al 

personal a niveles mas altos de productividad. 

En otras palabras, la facilidad para inducir a las personas a actuar depende de 

un conocimiento general de la motivacién humana. 

David Bain (1987) menciona que la forma mas comun de motivacién en las 

organizaciones es la que se conoce como " Ley del efecto", donde se premian las 

conductas deseadas y se castiga el comportamiento que se quiere eliminar. 

Para Bain existen tres tipos de motivacién, con los que se puede transformar en 

acciones las necesidades e impulses de los empleados, mismas que se explican a 

continuacién: 

a) Motivacion por el miedo.- Esta se basa en el refuerzo negativo o castigo, a 

partir de la capacidad para castigar a un individuo o a un grupo o privarlos de 

lo que necesitan. A pesar de tos problemas que indica el refuerzo negativo, tiene 

y tendraé un lugar dentro de las organizaciones, ya que todo el personal que 

labora en una entidad esta consciente de las consecuencias que puede originar el 

inadecuado cumplimiento de sus funciones. 

Instrumentada adecuadamente, la motivacién por el miedo puede ser eficaz 

pero ciertas ocasiones se aplica erréneamente. Cuando los dirigentes consideran 

que sus subordinados no tienen interés en trabajar, pueden recurtir a este tipo 

de motivacién con una tendencia a enfatizar los errores y dar poca importancia a
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sus aciertos. E} poder castigar a sus subordinados se puede convertir en la Gnica 

garantia de mando. Algunos otros directivos castigan a sus subordinados y a 

veces hasta a sus colegas inconscientemente, al humillarlos, criticarlos 

subjetivamente y exigiéndoles desmedidamente. Si la organizacion no posee 

abjetivos o estandares de desempefio claros, cuando se llega a aplicar un castigo 

surgen dudas acerca de la objetividad del castigo. 

Cuando a los empleados se les advierte, individualmente y de manera 

profesional y no humillante, de sus fallas en relacién con sus objetivos medibles 

y de las posibles consecuencias de tales fallas, se esta aplicando ej refuerzo 

negativo pero en una forma constructiva, impulsando al empleado a 

desempefar mejor sus labores y ampliando {a posibilidad de mejorar la 

productividad. 

b) Motivacién por incentivos.- La motivacion por medio de incentivos se basa 

en el refuerzo positivo o recompensa. Las necesidades de cada persona 

dependen, en gran medida, de lo que esa persona ya posee. Lo que indica que 

cuando un deseo se satisface éste cesa de motivar el comportamiento. 

Una organizacién no puede esperar que el mismo tipo de incentivo siga 

motivando a sus empleados para siempre, porque al pasar el tiempo la 

remuneraci6n por incentivo acaba esperandose como si fuera salario normal. En 

el caso de que se considere a la participacion en las utilidades como un 

incentivo, los empleados pudieran considerar que las cifras son manipuladas 

para mantenerlas bajas. 

Ofrecer premios a los esfuerzos sobresalientes de los individuos, va perdiendo 

su efectividad poco a poco, ya que la tendencia es que se espera cada vez mas, a 

cambio de cada vez menos.
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En ocasiones la motivacién a base de incentivos se considera una torma de 

sustituir a la supervision, porque se cree que si el premio es bastante bueno 

entonces les empleados hardn todo Io posible por aumentar la productividad, lo 

cual puede traer consecuencias desastrozas. 

Desafortunadamente cuando se maneja este sistema de incentivos es dificil 

calcular las recompensas de acuerdo a la contribucién individual, desmotivando 

a los empleados que no estan de acuerdo con las mediciones y evaluaciones, por 

lo que es necesario contar con un sistema de medicién y evaluacién adecuado 

que indique el desempeno real de los empleados. 

Los programas de incentives pueden provocar controversia respecto a las 

cargas de trabajo, al considerar los éxitos de los demas como una consecuencia 

del tratamiento preferenciai del Gerente. 

Alguna vez la motivacién por incentivos fue novedosa, ya que prometia ser un 

sistema motivacional efectivo, pero a la larga se ha convertido en algo oneroso y 

en algunos casos poco eficaz. 

c) Motivacion por el cumplimiento.- Este tipo de motivaci6n tiene su origen 

en el desafio del cumplimiento de sus tareas y puede ligarse a una 

administracién por objetivos. Los dirigentes que adoptan este sistema fomentan 

la creatividad y consideran que las personas tienen la capacidad de mejorar y 

desarrollar su potencial aceptando sus responsabilidades, logrando asi las metas 

organizacionales y ayudando a los subordinados a alcanzar sus objetivos 

personales.
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La motivaci6n por el cumplimiento logra crear oportunidades, reconocer el 

desempefto, aumentar el crecimiento y dar apoyo a la expresién individual, 

fomentando asi el tipo de comportamiento dirigido a las metas. 

5. MEDICION DE LA PRODUCTIVIDAD 

El éxito en la medicién y el andlisis de la productividad depende de que todas 

las partes interesadas (directores de empresa, trabajadores, organizaciones 

sindicales e instituciones publicas) tengan una clara idea de por qué la medicién 

de la productividad es importante para lograr la eficacia y eficiencia de la 

organizacién. Esta medicién es vital ya que define las posibilidades de 

mejoramiento y ofrece resultados objetivos de lo que se esta logrando en materia 

de productividad. 

Se ha dicho que la productividad no se puede ver, pero si se puede medir y 

para lograrlo se requiere que la organizacién adopte sus propios modelos de 

medicién de acuerdo a sus necesidades. 

Prokopenko (1991) afirma que en las organizaciones la productividad se mide 

para contribuir al andlisis de la eficiencia y de la eficacia, la medicién de la 

productividad puede estimular el mejoramiento del funcionamiento: el simple 

anuncio, instalaci6n y puesta en practica de un sistema de medicién puede 

mejorar la productividad del trabajo a veces de un 5 a 10% sin ningun otro 

cambio organizative o inversién.2 

La comparacién de los niveles de productividad de las actividades de la 

organizacién es fundamental para el mejoramiento de la productividad, tal 

comparaci6n depende de Ia exactitud con la que se realicen las mediciones. 

* Bain, D., 1987, op. cit. pp. 28-32. 
 Prokopenko, J., 1991, op. cit., p. 25.
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La implantacién de mediciones significativas de la productividad se enfrenta a 

diversos obstaculos, dada la posible complejidad y subjetividad de los procesos 

de trabajo, la falta de interés para realizar las mediciones, la falta de recursos, y 

otros mas. 

Las mediciones de la productividad son la base para descubrir el potencial de 

la organizacién para lograr sus objetivos, mediante la toma de conciencia yel 

apoyo de sus ejecutivos. 

Los directivos, necesitan saber la efectividad con la que la organizacién ha 

utilizado los recursos en el proceso de cumplimiento de los resultados deseados. 

Las medidas de productividad una vez definidas deben integrarse a los 

reportes y andlisis financieros a fin de completar una buena evaluacién del 

desempefio. 

Un método para medir la productividad es mediante la aplicacién de la 

férmula de productividad total: 

Productividad total= Producto total/Insumo total 

Teniendo que el insumo total se compone de: 

- Factor trabajo 

- Factor capital 

- Factor materias primas y piezas compradas 

- Insumo de otros bienes y servicios varios
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La productividad también puede ser medida a través de otros indices, que no 

son sino la relacién de producto total entre alguno de los insumos antes 

descritos, teniendo asf: 

- Producto total/ factor trabajo. 

- Producto total/ factor capital. 

- Producto total/ factor mercancias. 

~ Producto total/ factor otros bienes y servicios. 

A continuaci6n se ejemplifican algunos: 

TRABAJO = Unidades producidas _/ Horas Hombre 

Transacciones procesadas/No. de empleados 

MATERIALES = Toneladas de productos /Toneladas de insumos 

Unidades embarcadas/Unidades desechadas 

CAPITAL = Unidades producidas / Horas maquina 

Toneladas embarcadas/Camiones empleados 

Veamos una aplicaci6n sencilla de un indice de productividad: 

Productividad = produccién / horas empleadas 

Ejemplo: 

20 unidades de produccién fueron fabricadas empleando 10 unidades de 

trabajo, Io cual nos indica: 

Productividad = 20/10 = 2
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Durante un periodo posterior se fabricaron 24 unidades de produccién 

utilizando 12 unidades de trabajo con las mismas condiciones de trabajo. En este 

caso: 

Productividad = 24/12 = 2 

Aunque la produccién ha aumentado, la cantidad de recursos consumidos 

también se ha incrementado en la misma proporcién, por lo que la 

productividad se mantiene igual. 

Tomando en cuenta ef siguiente ejemplo: 

Productividad = Produccién / insumos 

Productividad = 20 / 10=2 

Para mejorar la productividad se debe realizar alguno de los siguientes 

cambios: 

a) Mantener el mismo nivel de producci6n y reducir los insumos: 

Produccién/Insumos = 20/8 = 2.5 

Si se hace referencia a la definici6n de que la productividad es igual a 

efectividad / eficiencia, entonces tenemos que en este ejemplo se ha mejorado la 

eficiencia de los insumos de mano de obra logrando los mismos resultados pero 

con menos horas de trabajo, por lo que se ha aumentado de 2 a 2.5 unidades de 

produccién por hora trabajada.
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b) Mantener el mismo nivel de insumos, y al mismo tiempo aumentar la 

produccién: 

22/8 =2.2 

Por lo que la productividad ha aumentado de 2 a 2.2 unidades de produccién 

por hora trabajada. 

c) Incrementar el nivel de produccién y reducir los insumos: 

22/4 = 2.75 

En este caso se ha aumentado la productividad, en tanto se ha disminuido la 

cantidad de fos recursos consumidos, aumentando asi la productividad de 2 a 

2.75 unidades de produccién por hora trabajada. 

Desde el punto de vista macroeconémico la productividad puede ser medida a 

través de estadisticas a nivel nacional como el PIB, PNB, Indice de Precios al 

Consumidor, ingreso percdpita, competitividad, balanza comercial, andlisis de 

importaciones v exportaciones, entre otros. Uno de los objetivos de este trabajo 

de investigacién es presentar herramientas que permitan evaluar el 

comportamiento de la productividad, mas bien dentro de una organizaci6n. 

Para Rodriguez (1986) el poder medir la productividad en una organizaci6n 

nos ayudara a determinar™: 

"1. El desequilibrio operativo o funcional entre uno o mas de los componentes, 

y 2. el nivel de deterioro.de la eficiencia y fa eficacia, a partir del andlisis de los 

signos vitales de los elementos del sistema, basado en Io que en realidad debe 

hacer y no en lo que dice que hace".(Rodriguez, 1986:25). 

4 Rodriguez, R., 1986. op. cit.. p. 25.
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Kopelman (1988) indica que la productividad no puede ser medida con una 

sola formula, de hecho algunos autores establecen que la misma es modificada 

por varios factores o elementos del sistema, lo cual quiere decir que existen 

medidas parciales o indices de productividad que permiten analizarla 

dependiendo del elemento del sistema que se esté tratando.> 

Cabe sefialar que lo anterior no significa que al tener un indice alto de 

productividad, por ejemplo, en el 4rea o sistema de recursos humanos, se ha 

alcanzado la productividad organizacional o que si tenemos indices de 

rentabilidad buenos es igual a tener una organizacién productiva; mas bien 

queremos decir que existen indices que permiten medir la productividad en. las 

distintas d4reas organizacionales como Direccién y Organizacién, Finanzas, 

Mercadotecnia, Recursos Humanos, Compras y abastecimientos, produccién (en 

tanto a proceso), medios de produccién (maquinaria y equipos) y distribucién. 

5.1. Indices de productividad 

El objeto de la medicién es tratar de establecer los resultados de las actividades 

de las organizaciones. Los indices, que son los coeficientes que muestran la 

relacién entre producto-servicio y la suma de sus insumos o la relacién entre 

producto y un insumo especifico, deberan permitir obtener un juicio concreto 

sobre la forma en que se desarrolla la administraci6n y orientar la accién para 

lograr el mas alto nivel de produccién o de prestaci6n de un servicio. 

Las razones de productividad también se pueden comparar contra estandares, 

y cuando ésto sucede el estandard se convierte en la base de las comparaciones. 

Los indices presentan distintas ventajas ya que pueden emplearse para calcular 

otros indices y porque es facil derivar de ellos los porcentajes de cambio. 

2 Kopelman, R., 1988, op. cit., p. 4.
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Aunque los indices de productividad por lo general no muestran las causas de 

los problemas, cuando se les compila adecuadamente, sirven a la direccién para 

llegar a las razones de dichos problemas. 

Mediante el andlisis de las medidas de productividad se determina el nivel de 

deterioro de la eficiencia y eficacia en la organizacién. 

Los indices son modelos que permiten evaluar las relaciones entre productos o 

resultados y la suma de insumos 0 esfuerzos especificos para conseguirlos. 

Existe un modelo desarrollado por Earl Burch, citado en Rodriguez (1986), que 

permite analizar varios puntos de medici6n de productividad total en una 

organizacién, a partir del trabajo y de su intensidad. 

Las variables de este modelo son: 

Intensidad det trabajo 

L Remuneracién de sueldos y salarios. 

I Sumatoria de insumos totales (Sueldos y salarios, materias primas, 

inversion bruta fija y otros insumos) 

PL Productividad del trabajo 

Oo Produccién total 

PT — Productividad Total 

Las formulas para elaborar los indices respectivos son: 

IL= L/I 

PL= O/L 

PT= (IL) (PL) 

PTI= O/I
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Entre otras cosas segtin su autor, este método refleja el impacto de la tecnologia 

y su calculo se deduce a través de la remuneraci6n de sueldas y salarios sobre la 

suma total de insumos, dicha intensidad debe ser una fraccién entre cero y uno. 

Si en los resultados observamos que la productividad total se incrementa pero 

que la intensidad det trabajo permanece constante quiere decir que se ha 

incrementado la productividad del trabajo. En caso contrario sera la intensidad 

la que ha variado. 

No es dificil prever que los célculos de indices que envuelven grupos de 

bienes, productos o servicios, implican situaciones que deberan adecuarse. 

Asi por ejemplo, al calcular un indice de productividad total en un empresa 

que manufactura varios productos habré que decidir que recursos o bienes 

deberdn inctuirse, asi como el peso de su importancia relativa segiin el andlisis 

de las relaciones costo-volumen - utilidades.”* 

Ricardo Rodriguez (1986) menciona los indices mas conocidos en la industria”: 

a) Mano de obra: 

Ventas por _ Ventas mnetas 

trabajador — Namero de trabajadores 

Horas de trabajo Total horas - hombre trabajadas 

por trabajador ~~ Promedio del ntimero de trabajadores 

Importanciade =_ Salarios 

los salarios ~ Costo de fabricaci6n 

2 Rodriguez R., 1986, op cil., op. 35-36. 
77 Ioid., pp. 37-43,



  

Promedio de salarios —— 

por hora 

Costo de las prestaciones ___ 

por trabajador 

Importe total de los salarios 

Horas - Hombre trabajadas 

Costo total de prestaciones 

Namero de trabajadores 

b) Relaciones financieras de uso comin: 

Margen de utilidad — 

en ventas 

Utilidad sobre 

activo total 

Utilidad sobre = 

capital contable 

Rotacién de activo —— 

fijo 

Rotacién de activo 

total 

Rotacién de inventarios 

Periodo mediode — 

cobranzas 

Utilidad neta 

Ventas 

Ventas 

Activo total 

Ganancias después de impuestos 

Capital] contable 

Ventas 

Activo fijo 

Ventas 

Activo total 

Ventas 

Inventario 

Cuentas por cobrar 

Ventas por dia 
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Rendimiento del capital 

contable 

Rentabilidad = 

c) Actividad productora: 

Grado de mecanizacion 

Tasa de utilizacién de 

fa capacidad 

Grado de utilizaci6n de 

materiales 

Eficiencia de la 

inspecci6n 

d) Medios de produccién: 

Grado de mecanizacién 

Grado de expansi6n 

productora 
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Utitidad neta 

Capital contable 

Ventas netas 

Costo de operacion 

Consumo de kWh 

Numero de trabajadores 

Producci6én 

Capacidad instalada 

Desechos y desperdicios 

Materias primas 

Produccién defectuosa 

Produccién total 

Valor de la maquinaria y equipo 

Activo total 

Incremento del activo fijo 

Activo fijo



  

Indicacién del estado 

del activo fijo 

Tasa de inversién en 

relacién con la 

produccién 

e) Comercializacién: 

Relacién influencia de 

la publicidad 

Ventas por vendedor 

Proporcién de = 

devoluciones 
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Reparacién v mantenimiento 

Activo fijo 

Inversién neta corriente 

Producci6én 

Costos de publicidad y promociones 

Ventas netas 

Ventas netas 

Numero de vendedores 

Valor de la mercancia devuelta 

Ventas netas



  

CAPITULO Il 

AUDITORIA INTERNA



  

1. ANTECEDENTES 

Es coman que una persona al realizar cierta actividad reciba algun tipo de 

supervision, que asegure el logro de los objetivos establecidos. 

A medida que las operaciones de una entidad se tornan mds complejas y 

aumentan en volumen, es necesario contar con un sistema de supervision que le 

permita a la alta direccién vigilar que su ejecucién sea la adecuada. 

Este sistema de supervisién es la Auditoria Interna, misma que permite a los 

directivos conocer el grado de eficiencia y cumplimiento de los métodos, 

procedimientos y politicas establecidos en la organizaci6n. 

En un principio la funcién del auditor interno se reducia a detectar fraudes, 

verificar la salvaguarda de los activos, vigilar el cumplimiento de las politicas y 

procedimientos, asi como la correccién de los registros contables. 

Actualmente la direccién emplea los servicios de auditoria interna cubriendo 

nuevas Areas operativas, incluso d4reas no financieras. 

E} perfil del auditor interno ha cambiado, ahora se le exige que tenga nuevas 

dotes directivas, ser un h4bil comunicador y con gran habilidad para persuadir, 

ademas de tener el conocimiento de todas las funciones de cada departamento 

que integra a la empresa, para la solucién de problemas y la toma de decisiones. 

Respecto a la actividad de la auditoria interna, el C.P. Jorge Barajas Palomo! 

opina que: “ahora los auditores internos no sélo trabajan para verificar la 

razonabilidad de las cifras e informes financieros y del control interno contable; 

| Barajas, Jorge, “Auditorig intema gUno nueva profesion?”. México, ano 25, No. 295, Contaduria Publica, Marzo 
1997. p.22.
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puede afirmarse con certeza que su actividad actual preponderante tiene que ver 

con la promocién de la eficiencia competitiva y con el fortalecimiento de 

sistemas de informacién y comunicacién para apoyar el logro de objetivos de 

calidad y la rendicién amplia de cuentas. 

Lo anterior significa que los auditores internos estan trabajando mas como 

consejeros de la alta direccién en la medicién de fa productividad, en su 

incremento cualitativo y en la evaluacién del grado en que las expectativas de 

los clientes son satisfechas, lo que implica ayudar a los gerentes operativos y 

ejecutivos a corregir defectos y, desde luego, dejarlos tomar el crédito de dichos 

progresos. 

Trabajando en estos niveles, los auditores internos han empezado a cambiar la 

vieja frase de "actuar como los ojos y los oidos de la gerencia", por la de: ayudar 

al gerente a ver bien".(Barajas, 1997:22). 

2. DEFINICION Y FINALIDAD DE LA AUDITORIA INTERNA 

El Instituto Mexicano de Auditores Internos? define a la Auditoria Interna 

como: "Una funcién independiente de evaluacién establecida dentro una 

, organizacién, para examinar y evaluar sus actividades como un servicio a la 

organizacién. El objetivo de la auditoria interna consiste en apoyar a los 

miembros de Ja organizacién en el desempefto de sus responsabilidades."(MAL, 

1993: 9), 

Bacon Charles? establece que: "la auditoria interna es una actividad de 

evaluacién independiente dentro de una organizaci6n, cuya finalidad es 

examinar las operaciones contables, financieras y administrativas, como base 

2 IMAI: “Normas para la practice profesional de auditoria intema”, México, 4ta. ed., 1993, p. 9. 
3 Bacon, Charles: “Manual de auditoria interna. México, Limusa, 3a. ed.. 1991, p. 2.
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para ja prestacién de un servicio efectivo a los mas altos niveles de direccién". 

(Bacon, 1991:2). Dei mismo modo la resume como un control administrativo que 

funciona sobre la base de la medicion y evaluacién de otros controles. 

Eric Kohler, citado en Bacon, 1991, aporta la siguiente definicién': "La auditoria 

‘interna, ejercida por personal de la organizacién como una funcién de asistencia 

de asesoramiento de alto nivel, constituye un alto elemento de control interno; 

pero no debe ser confundida con funciones de linea, tales como la preauditoria 

de cualquier documento efectuada mediante los canales de operacion regulares, 

ni con la labor de auditorfa de contadores ptiblicos".(Kohler, 1963). 

Por lo tanto, podemos decir que la auditoria interna es una actividad 

independiente realizada por personal de la misma organizaci6n, cuya funcién es 

la examinacién y evaluacién de las actividades y operaciones financieras y 

administrativas de la misma, con objeto de asesorar y apoyar a los miembros de 

ia organizacién. 

Segtin Bacon®: "la finalidad de la auditoria interna es prestar un servicio de 

asistencia constructiva a la administracién, con el propésito de mejorar la 

conduccién de las operaciones v obtener un mayor beneficio econémico para la 

empresa o un cumplimiento mas eficaz de sus objetivos institucionales. 

Para lo cual es necesario que examine las operaciones y que considere los 

siguientes aspectos: 

a) Que los planes, programas y procedimientos, asi como los procedimientos 

aprobados para su ejecucién, se cumplen satisfactoriamente. 

< Ibid. p. 3. 

‘Ibid. pp. 3 4.
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b) Que los resultados de los planes y de la politica general responden, en su 

ejecucién practica a los objetivos perseguidos. 

c) Que la estructura orgdnica de la empresa, la divisiébn de funciones y los 

métodos de trabajo son los adecuados y eficaces. 

d) Que la adopcién o revisién de algun plan, politica, procedimiento o método, o 

un cambio en la divisién de funciones, pudiera contribuir a mejorar el 

funcionamiento general de la entidad. 

e) Que los bienes patrimoniales se hallen debidamente protegidos y 

contabilizados. 

f) Que las transacciones diarias se registren en su totalidad correcta y 

oportunamente. 

g) Que la entidad se encuentra razonablemente protegida contra fraudes, 

despilfarros y pérdidas. 

h) Que los medios internos de comunicacién transmiten informacion fidedigna, 

adecuada y oportuna a los niveles de direccién y de ejecucién responsables de la 

buena marcha de la empresa. 

i) Que las tareas individuales se cumplen con eficiencia, prontitud y 

honestidad. 

Al finalizar su examen el auditor interno ha de informar a la administraci6n, 

con objetividad profesional y la absoluta independencia de criterio, el resuitado 

fina! de su trabajo, expuesto en forma de andlisis, evaluaciones, observaciones y 

comentarios asi como sus conclusiones y recomendaciones". (Bacon, 1991:3-4).
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3. AUDITORIA INTERNA Y AUDITORIA EXTERNA 

La auditoria interna y la auditoria externa utilizan técnicas, papeles de trabajo 

y procedimientos muy similares, aunque no por etlo persiguen los mismos 

objetivos. 

Mediante la auditoria externa, el auditor tiene la responsabilidad de examinar 

y expresar su opinién respecto a la razonabilidad de los estados financieros, a 

través de la emisién de un dictamen, para lo cual debe evaluar los controles y 

examinar los registros contables en la extensién necesaria. E] auditor externo 

comprueba la solidez de los criterios y estimaciones contables que la 

administracién haya seguido en !a preparaci6n y presentacién de los estados 

financieros. 

Ei objetivo primordial del auditor externo no consiste en informar sobre las 

deficiencias administrativas v la manera de corregirlas, debido a que es un 

profesional completamente ajeno a la organizacién, ademds de que en algunas 

ocasiones hay un cuerpo de auditores internos debidamente organizado que se 

ocupe de ello. Sin embargo, usualmente informa sobre cualquier deficiencia en 

los procedimientos de control que pudiera observar durante la realizaci6n de su 

trabajo, aunque su interés en tales deficiencias pudiera estar orientado a conocer 

la suficiencia del control interno. 

E] valor del dictamen depende de la calidad profesional del auditor en cuanto 

a su independencia mental y objetividad, sin esta caracteristica la funcion de los 

auditores externos no tiene valor alguno.
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Cook ,J. y Winkle,G.¢ explican que: "Cuando la auditoria es llevada a cabo por 

empleados de fa empresa cuyos procedimientos e informes estan siendo 

revisados, el examen se conoce como auditoria interna, y a quienes llevan a cabo 

dicho examen se les da el nombre de auditores internos. Dentro de una 

organizacion los auditores internos deben ser independientes de aquellos cuyos 

trabajos realizan. Ocupan una posicién de asesoria y deben presentar sus 

informes directamente a alguien en las 4reas administrativas mds altas de la 

organizacién. Los auditores internos llevan a cabo una funci6n importante 

dentro de las empresas mercantiles, dependencias gubernamentales y otras 

formas de organizacién". (Cook, 1987:6). 

Seguin Bacon (1991) la tarea del auditor interno en la institucién en que labora 

se relaciona mds directamente con la organizaci6n misma y con sus métodos de 

operacién, su interés radica en los controles y procedimientos, asi como su 

efectividad y cumplimiento; es obvio que si los controles han sido 

adecuadamente establecidos y aplicados los resultados finales habran de ser 

correctos’. 

Cabe sefialar que la Auditoria Interna se relaciona con otros tipos de auditoria 

como la operacional, administrativa, y financiera, es decir, el auditor interno 

puede realizar su trabajo de auditorfa dandole un enfoque operacional, 

administrativo y/o financiero, dependiendo def area que se vaya a auditar y de 

los objetivos establecidos para cada trabajo de auditoria. 

La Auditoria Operacional es el examen del flujo de las transacciones 

realizadas en una o varias areas funcionales que constituyen la estructura de una 

entidad, con el propésito de determinar el grado de eficiencia y eficacia 

6 Cook, J. y Winkle G.: “Auditarta,, México, McGraw-Hill, 3a. ed. 1987, p. 
7 Bacon, Charles, 1991, Op. cit, pp. 4-5.
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operativa, y proponer las recomendaciones para promover la eficiencia 

operacional. 

Los conocimientos del auditor interno en aspectos de control le permiten el 

acceso a las diferentes areas operacionaies, y son la base de su contribucion a 

cada 4rea operativa. Cabe mencionar que mediante Ja auditorfa operacional no 

unicamente se revisa la operacién en si, sino que se extiende en la funcién de esa 

operacién, es decir, si se revisa Ja operacién de facturacién, se analiza la 

transaccién desde la elaboracién de orden de venta hasta concluir con el cobro 

de la factura al cliente. 

William P. Leonard, citado en Martinez, 1979, define a la Auditoria 

Administrativa como’: "el examen comprensivo y constructivo de una empresa, 

de una institucién, de una seccién del gobierno o de cualquier parte de un 

organismo, como una divisién o departamento, respecto a sus planes y objetivos, 

sus métodos y controles, su forma de operacién y el uso de sus recursos fisicos y 

humanos". (William, 1967:35). 

Por to tanto el objetivo de la auditoria administrativa es verificar, evaluar y 

promover el cumplimiento y apego a los elementos del proceso administrative. 

Para Juan Ramon Santillana? la Auditoria Financiera es: "la revisién total o 

parcial de estados financieros, con un criteric y un punto de vista independiente, 

con objeto de expresar una opinién respecto a ellos para efectos ante terceros. La 

auditoria de estados financieros es la que practica un contador publico 

independiente sobre los estados financieros de su cliente". (Santillana, 1992:149). 

® Martinez, Fabidn: "8 contador pubblico y la auditoria administrative.” México, Pac, 3a. ed. 1979. 9. 45. 

? Santina, Juan R.: “Conoce las auaitorias.” México, ECASA. 5a. ed., 1992, p. 149,
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Al principio de este apartado ya se analizaron las funciones de la auditoria 

externa, es decir la auditoria financiera, en la cual su caracteristica principal es la 

revision de aspectos financieros por un profesional completamente 

independiente a la organizacién. Cabe aclarar que la revisién de dichos aspectos 

No es privativa de la auditoria externa, ya que el auditor interno es capaz y posee 

las facultades de realizar este tipo de revisiones, adem4s no debemos olvidar que 

en las primeras etapas del desarrollo de la auditoria interna ésta se ocupé de los 

asuntos contables y financieros, hasta que su examen fue mas all4, teniendo la 

posibilidad de atender asuntos de una naturaleza operacional y administrativa. 

4, POSICION ORGANIZACIONAL DEL AUDITOR INTERNO 

La ubicaci6n mas satisfactoria de la auditoria interna se encuentra allf donde 

su nivel jerarquico es el mas alto y sus funciones delegadas las mds amplias. 

El reconocimiento por parte de la administracién de la eficacia y el potencial 

de la auditorfa interna en la empresa, ha elevado a la auditoria interna a un 

rango relevante e independiente en la escala jerarquica de la divisién de 

funciones. De ahi que, en gran ndamero de organizaciones este departamento 

depende directamente de la junta de directores, de! presidente de la instituci6n o 

de algun vicepresidente ejecutivo. 

EI nivel organizacional del departamento de Auditoria Interna puede variar 

segun el grado de cumplimiento de sus responsabilidades, los auditores deben 

contar con el apoyo de la direccién y del consejo de administracién para poder 

realizar su trabajo fuera de interferencias.
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En muchas organizaciones la auditorfa interna tiene una Posicién de nivel staff, 

aunque en otras esta integrada a los departamentos contables u otras Areas 

operativas. 

Los auditores internos deben reportar a alguna drea que tenga la suficiente 

autoridad para asegurar el amplio alcance de sus auditorias y tomar medidas 

con base a sus reconiendaciones. Algunas de estas dreas bajo las cuales est4 

ubicado el departamento de auditoria interna son: el comité de auditoria, el 
consejo de administracién, el consejo directivo y la contraloria. 

Debido a sus funciones en la organizacién el departamento de auditoria 
interna tiene conocimientos sobre los objetivos y planes de la direcci6n, que le 

serviran de base para proponer cambios basados en los resultados de las 

auditorfias que proyectan las Areas en las cuales deban considerarse cambios de 

Ppoliticas o de procedimientos. 

Como uno de los elementos de control, la auditoria interna recibe cada dia 

mayor reconocimiento por parte del cuerpo directivo como el departamento 

id6neo para proponer controles que mejoren la productividad. 

5. CONTROL INTERNO 

En toda organizaci6n se habla de la existencia de objetivos, que consisten en 

aquellas metas a las cuales se quieren dirigir los esfuerzos. Para garantizar el 

logro de los objetives establecidos en cualquier organizacion, es indispensable 

contar con una herramienta administrativa a la cual se le denomina: control. 

El control consiste en una funcién de comprobaci6n, con el fin de evaluar el 

grado de eficiencia conseguido en el desenvolvimiento de los sistemas
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econémico, técnico, humano y organizacional de la entidad, que permita 

determinar si se estan alcanzando los objetivos establecidos, asi como asegurar el 

logro de los mismos mediante la adopcién de las medidas necesarias. 

A medida que las organizaciones se vuelven mas complejas nace la necesidad 

para la administraci6n de monitorear el sistema de control que va a permitir o 

asegurar el alcance de los objetivos. Los administradores buscan asegurarse de 

que el sistema de control funciona satisfactoriamente. 

La administracién es responsable de la organizacién del sistema de control y 

cada vez més se utilizan a los auditores internos para monitorear el desempefio 

de ia organizaci6n y de los sistemas de control, como un mecanismo 

retroalimentador de fa funcion administrativa, ya que el auditor interno est4 

especialmente capacitado para proveer asistencia en materia de control. La base 

de esta capacidad, en un alto grado, parte del hecho de que el auditor interno es 

independiente de todo tipo de actividad operacional, pero que sin embargo, le 

son expuestas. 

De ahi que Bacon” resalte una caracteristica trascendental de la _auditoria 

interna al mencionar que: "La auditorfa interna es, fundamentalmente, un 

control de controles".(Bacon, 1991:2). 

El sistema de control en las entidades, es decir, el control interno, es evaluado 

por el auditor para determinar si las 6rdenes de 1a administraci6n han sido 

comunicadas con propiedad y si éstas se cumplen, asi como para evaluar si los 

informes que llegan a la administraci6n son exactos, oportunos y completos con 

la informaci6n necesaria para la toma de decisiones, en esta revision en 

ocasiones el auditor interno descubre las debilidades en el} sistema de control e 

'0 Bacon Ch.. 1991, Op. cit., p.2,
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informa a la administraci6n para la toma de acciones correctivas v/o 

preventivas. 

Perdomo Moreno!’ define al control interno como: "un plan de organizacién 

entre la contabilidad, funciones de empleados y procedimientos coordinados 

que adopta una empresa publica, privada o mixta, para obtener informacién 

confiable, salvaguardar sus bienes, promover la eficiencia de sus operaciones y 

la adhesi6n a su politica administrativa’. (Perdomo, 1989:3). 

EI Instituto Mexicano de Auditores Internos!? en la Norma 300.05 establece 

que: "los objetivos elementales del contro! interno son para asegurar: 

1, La confiabilidad e integridad de la informacién. 

2. El cumplimiento con las politicas, planes, procedimientos, leyes y 

reglamentos. 

3. La salvaguarda de los activos. 

4. El uso eficiente y econdémico de los recursos. 

5. El logro de los objetivos y metas establecidas para las 

operaciones o programas". (IMAI, 1993:23). 

El control interno es un conjunto de normas mediante las cuales se lleva a cabo 

la administraci6n de una organizaci6n, asimismo permite el mejor 

aprovechamiento de los recursos. Se considera al contro! interno el centro 

nervioso de cualquier entidad, ya que es un factor basico de operacién para la 

direccién. 

Segun Cook, J. y Winkle, G. (1987) los controles internos estan divididos en dos 

categorias: 

1 Perdomo, Abraham: “Fundamentos de conto! Intemo.” México, ECASA, 3a. ed., 1989. p. 3. 
IZ IMAI, 1993, Op. cit. p. 23.
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1) Los controles administrativos que son procedimientos y métodos que se 

relacionan sobre todo con las operaciones de la empresa y con las tareas 

directivas, polfticas e informes administrativos. Un ejemplo de control 

administrativo puede ser la politica que maneja una compafiia de que sus 

empleados se practiquen un examen médico anual, o la polftica que se tiene de 

no hacer cargos por concepto de entrega de mercancfa al cliente dentro de un 

radio de 20 km del almacén. 

Et auditor interno se interesa por la racionalidad de los controles 

administrativos, y dado el caso recomendar4 que se modifiquen, reemplacen o 

eliminen. 

2) El control interno contable que consiste en los métodos, procedimientos y 

plan de organizaci6n que se refieren sobre todo a la proteccién de los activos y a 

asegurar que las cuentas y los informes financieros sean confiables". 

Para cumplir con el objetivo de la informacién financiera de proporcionar 

informaci6n dtil para los inversionistas y los acreedores para la toma de 

decisiones, la administraci6n es responsable de mantener un sistema de control 

interno contable que produzca informaci6n financiera confiable y oportuna. 

Aunque los controles administrativos y los controles contables internos se 

separan con toda claridad para fines de definicién, en una situaci6n rea! no 

siempre resulta clara esta distincién. 

La naturaleza de la responsabilidad del auditor interno respecto al control 

radica de manera exclusiva en evaluar el disefio y el funcionamiento de los 

‘3 Cook, J. y Winkle, G.. 1987, Op. cit., p. 208.



  

46 

controles, ya que Ja formulacién e implementacién de los controles les 

corresponde a las direcciones administrativas y operacionales de cada drea. 

Un disefio adecuado de control interno equivale a que ta organizaci6n tenga 

una seguridad razonable de que tos objetivos ser4n alcanzados a un costo 

permisible. Un sistema de control interno efectivo se caracteriza por ofrecer los 

beneficios para lo cual fue creado. 

6. NORMAS PARA LA PRACTICA PROFESIONAL DEL 

AUDITOR INTERNO 

En 1941 se cred The Institute of Internal Auditors, Inc. organizacién 

internacional dedicada exclusivamente al desarrollo del auditor interno y de la 

profesién de auditoria. 

El instituto representa un instrumento de ayuda para sus miembros en el 

cumplimiento de los criterios generalmente aceptados por ta profesi6n mediante: 

la promulgaci6n de un Cédigo de Etica Profesional, la emisi6n de una 

Declaracién de Responsabilidades de Auditoria Interna, el establecimiento de un 

Programa de Educacién Continua, Ia definici6n de un Cuerpo Comin de 

Conocimientos, y la aplicaci6én de un Programa para obtener un Titulo 

Profesional de Auditoria Interna (Certified Internal Auditor). 

Las normas para la practica de auditorfa interna creadas por el Comité de 

Normas y Responsabilidades Profesionales sirven a la profesién en todo tipo de 

entidad donde actde el auditor interno; las normas representan un conjunto de 

criterios mediante los cuales se miden y evaluan las actividades de los



  

47 

departamentos de auditoria interna, sefialando lo que debe ser la practica de 

auditoria interna. 

Las normas de auditoria interna son fundamentales dada la situaci6n que cada 

dia se responsabiliza mas al Consejo de Administracién sobre la efectividad del 

control interno de la entidad y la calidad de trabajo, ademas de que las 

gerencias y los auditores externos estén usando con mayor frecuencia el 

resultado de las auditorfas internas. 

El objetivo de las normas es divulgar las actividades y responsabilidades de la 

auditoria interna a todos los niveles gerenciales, Consejo de administraci6n, 

entidades publicas, auditores externos y organizaciones profesionales. Asi como 

establecer las bases para guiar y medir la realizacién de la auditoria interna para 

lograr el mejoramiento en la practica de la misma. 

Las normas comprenden las responsabilidades que tienen en la organizacién el 

departamento de auditoria interna, el Director de auditoria interna y los 

auditores internos. 

A continuacién se describen brevemente las normas para la practica profesional 

de Ja auditorfa interna promulgadas por el Instituto Mexicano de Auditores 

Internos (1993): 

100. Independencia. Los auditores internos deben ser independientes 

de las actividades que auditan. 

La independencia dei auditor interno se obtiene cuando puede desarrollar su 

trabajo con libertad y objetividad, que le permita rendir juicios imparciales. Para 

lograr esta independencia se requiere: cierto nivel organizacional del
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departamento de auditoria interna, y el apoyo de la Gerencia y del Consejo de 

Administracién, para que se dé la cooperacién de los auditados v se pueda 

realizar ef trabajo de auditoria sin interferencias. 

La objetividad es una actitud de independencia mental que los auditores 

internos deben mantener durante 1a realizacién de sus auditorias. Se refiere a 

que los auditores internos no deben subordinar sus juicios en materia de 

auditoria al de otros, es decir, deben realizar su trabajo de tal manera que no se 

sientan imposibilitados para emitir juicios profesionales objetivos. 

200. Conocimiento técnico _y capacidad profesional. Las auditorias internas 

deberan realizarse con la capacidad y debido cuidado profesionales. 

El departamento de auditoria interna deber4 asegurarse que la experiencia 

técnica y fa formacién académica de los auditores, sean las apropiadas para 

realizar las auditorias, asimismo deberd asegurarse que las auditorias son 

supervisadas en forma apropiada. 

Los auditores internos deberdn: cumplir con las normas profesionales de 

conducta; tener la habilidad para comunicarse efectivamente y mantener buenas 

relaciones humanas; y mantener su competencia técnica a través de la educaci6n 

continua. 

300. Alcance del trabajo. El alcance de auditoria interna debe abarcar el 

examen y evaluacién de la adecuacién y efectividad del sistema de control 

interno de la organizacién y de la calidad en el cumplimiento de las 

responsabilidades asignadas.



  

49 

Los auditores internos deberan revisar: la confiabilidad e integridad de la 

informacién financiera y operacional, y los métodos para manejar dicha 

informacion; los sistemas establecidos para determinar si se cumple con las 

politicas, planes, procedimientos, leyes y reglamentos que tengan un impacto en 

las operaciones; la correccién de los métodos de salvaguarda de los activos, asi 

como su existencia; y las operaciones o programas para cerciorarse si los 

resultados son congruentes con los objetivos, metas y planes establecidos. 

400. Realizacién del trabajo de auditoria. El trabajo de auditoria debera incluir 

la planeacién de la auditoria, el examen y laevaluaci6n de la informacién, 

la comunicacién de los resultados y el seguimiento. 

Los auditores internos deben: planear cada auditoria; obtener, analizar, 

interpretar y documentar la informaci6én para apoyar los resultados de 1a 

auditoria; y realizar el seguimiento de las recomendaciones para estar seguros de 

que se tomaron las acciones apropiadas sobre los hallazgos de auditoria 

reportados. El auditor interno debera determinar si la medida correctiva tomada 

logra los resultados deseados, o si la Gerencia o el Consejo de Administracién 

asumieron la responsabilidad de no tomar ninguna medida correctiva sobre los 

hallazgos reportados. 

500. Administracién del_departamento de auditoria interna. El Director de 

Auditoria Interna deber4 administrar correctamente el departamento de 

auditoria interna. 

El Director de Auditoria Interna deberd: establecer los propésitos, autoridad y 

responsabilidad de! departamento de auditoria interna; proporcionar por escrito 

las politicas, planes y procedimientos para guiar el trabajo de los auditores 

internos; establecer un programa para seleccionar y desarrollar los recursos
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humanos del departamento; coordinar los esfuerzos de auditoria interna y 

externa; v establecer y mantener un programa de control de calidad para evaluar 

jas operaciones del departamento de auditoria interna". 

7, CODIGO DE ETICA DEL AUDITOR INTERNO 

La ética profesional orienta las acciones del hombre que ejerce una profesién 

con el propésito de conducirio hacia el bien, es decir, la ética profesional estudia 

los deberes de una profesién. 

Las reglas de ética que se dan a si mismos los miembros de una actividad 

profesional se consignan en cédigos, por lo tanto, un cédigo de ética profesional 

es el conjunto de normas que rigen la conducta de los miembros de una 

profesién. 

The Institute of Internal Auditors, Inc. organizaci6n internacional dedicada al 

desarrollo de la profesi6n de auditoria interna posee un cédigo de ética 

Profesional, por lo que se sugiere que el auditor interno sirva a la organizacién 

de manera acorde con las Normas para la Practica Profesional de la Auditoria 

Interna y con los estandares de conducta profesional establecidos en el Cédigo 

de Etica de The Institute of Internal Auditors, Inc. 

Las disposiciones de este Cédigo de Etica cubren principios bAsicos en las 

diversas disciplinas del ejercicio de la auditoria interna. El Auditor Interno 

juzgara, en lo particular qué es lo que requiere en la aplicacién de estos 

principios, y tiene la responsabilidad de comportarse de tal manera que nunca se 

dude de su buena fe e integridad. 

“IMAI, 1993, Oc. cit. op. 12-34,
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A continuacién se enuncian los articulos del Cédigo de Etica del Instituto de 

Auditores Internos, Inc., citado en Brink’5, (1988): 

I El auditor interno tiene la obligaci6n de conducirse con honestidad, 

objetividad y diligencia en el cumplimiento de sus deberes y responsabilidades. 

0. El auditor interno debe mostrar lealtad en todos los asuntos que le sean 

encomendados por su organizaci6n o por la persona designada para rendirle 

un servicio. Por consiguiente no deberé comprometerse a participar en alguna 

actividad ilegal o impropia. 

IIL. El auditor interno debera abstenerse de intervenir en cualquier actividad 

que se oponga a los intereses de su empleador o que pueda perjudicar su 

habilidad para realizar objetivamente sus deberes y responsabilidades. 

IV. El auditor interno no deberé aceptar ningun regalo o gratificacién de 

ningun empleado, cliente, proveedor 0 asociado a su organizacion, sin el 

conocimiento y la autorizacién del funcionario al que le reporta el 4rea de 

auditorfa interna. 

V. El auditor interno sera prudente en el uso de informacién adquirida en 

el curso de su trabajo, no utilizaré la informacién confidencial en beneficio 

propio o de modo que vaya en detrimento de la seguridad de su 

organizaci6n. 

VE El auditor interno antes de expresar una opinién, deber4 tener una 

razonable seguridad de que cuenta con la evidencia suficiente y competente 

que garantice y apoye tal opinién. En su informe el auditor interno, revelard 

1 Brink, V. Witt, H.: “Auditoria intema modema.” México, ECASA, 4a. ed. 1988, pp. 769-770.
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aquellos hechos importantes que conoce y que si no se divulgan pudieran 

distorsionar el informe de los resultados de las operaciones bajo revisién, o 

bien encubrir alguna practica ilicita. 

VII. El auditor interno deber4 estar en constante lucha por optimizar la 

productividad y eficiencia de sus servicios. (Instituto de Auditores Internos 

Inc., 1978). 

8. EL PROCESO DE LA AUDITORIA INTERNA 

La auditoria interna es un proceso, ya que para realizarla se requiere 

desarroilar una serie de pasos légicos que nos permitan cubrir los objetivos de 

cada auditoria. 

Las fases especificas de la auditoria interna dependen de la naturaleza de la 

compaitia, de la naturaleza del 4rea a auditar y del tamaito y experiencia del 

equipo de auditoria. Por lo tanto existen propuestas de multiples autores 

respecto a este proceso. Cualquiera que sea este proceso, deber4 incluir la 

planeacién de la auditorfa, el examen y evaluacién de la informacién, 

comunicacién de los resultados y seguimiento, de acuerdo con la Norma 400 

para la practica profesional del auditor interno, referente a la realizacién del 

trabajo descrita anteriormente. 

Richard L. Ratliff (1988) propone un proceso de auditoria interna muy 

completo, que consiste en nueve etapas, este proceso lo sugiere como los 

elementos minimos que se deben observar en todo trabajo de auditoria interna, 

mismo que debe modificarse segun las necesidades de cada organizacién.
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A continuacién se describe el proceso de Auditoria Interna segun Ratliff 

Richard, mismo que ha sido adecuado de acuerdo a los propésitos de nuestro 

trabajo: 

1.- Seleccién de la Auditoria. 

Todo trabajo de auditoria debe ser debidamente seleccionado; la propuesta 

puede venir del mismo auditor, de la direccién o incluso del mismo auditado. 

Los puntos a auditar pueden ser referentes a los procesos, actividades o 

condiciones especificas. 

El primer factor que debe ser considerado para la seleccién de una auditoria, 

estA determinado por el nivel de exposicién al riesgo expresado éste, como la 

posibilidad de pérdidas en términos monetarios. 

El trabajo del auditor interno se ve reflejado en un plan anual, el cual se 

desarrolla en base a las auditorias seleccionadas a partir de la exposicién al 

riesgo del trabajo a auditar, sin embargo, en dicho plan se pueden incluir 

trabajos de auditoria que se consideren necesarios de acuerdo a problemas 

detectados o en base a requerimientos por parte de la direccién o de personas 

que soliciten se realice un trabajo de auditoria. 

2.- Preparacién de la Auditoria. 

Es una de las partes mds importantes de todo el proceso de auditoria, ya que 

de una adecuada preparacién depende el éxito del trabajo, la cual se puede 

desglosar en siete pasos:
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a) Determinacién tentativa de los objetivos y alcance de Ja auditoria. Al 

establecer los objetivos de auditoria se debe considerar: que el disefio del control 

interno sea acorde a las operaciones de la organizaci6n, que las operaciones se 

efectuen apegandose a las medidas de control interno establecido (estandares, 

politicas y procedimientos), y la efectividad del control interno segun el grado 

de riesgo de cada area; definidos los objetivos se procede a determinar la 

profundidad que tendré la auditoria a partir del estudio y evaluacién del control 

interno. 

b) Revision de los archivos de auditoria. Por lo general [as auditorias pueden 

apoyarse en papeles de trabajo de auditorias anteriores, la revisién de tales 

papeles permitira que el auditor adquiera un conocimiento del tipo de auditoria 

que va a realizar. 

c) Seleccién del equipo de trabajo y de los recursos a emplear en la auditoria. 

Se recomienda que el equipo de auditoria esté integrado de uno a ocho 

auditores; esto depender del alcance determinado, del tiempo disponible, de fa 

calidad del equipo que participe y de la urgencia del trabajo a auditar, no es 

conveniente que el numero de integrantes del equipo exceda al sugerido ya que 

seria dificil su supervision. 

d) Comunicaci6n. Se debe informar al departamento auditado que se iniciard 

la auditoria, indicando el propésito de la auditoria, el tiempo estimado de 

duraci6n, los auditores que han sido asignados al trabajo y los requerimientos de 

informacién. Se deberé negociar la entrega de informacién con el auditado, 

tomando en cuenta el tiempo y el alcance ya definidos. 

e) Preparacién del programa preliminar. Aqui se establecen tiempos para la 

visita preliminar y el estudio y evaluacion del control interno, que a su vez 

permitiran formular un programa definitivo de 1a auditoria.
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f) Planeacién del reporte de auditoria. En esta fase se deberé determinar quien, 

cuando y para quien seran los resultados de la auditoria. 

g) Aprobacion del programa de auditoria. El director de auditoria interna es el 

responsable de revisar y autorizar el programa de auditoria antes de que el 

equipo de trabajo empiece a trabajar. 

3.- Visita preliminar, 

El objetivo a cubrir en esta etapa es obtener algunas impresiones de el trabajo 

de auditoria a realizar, asi como recabar informacion que permita completar la 

planeaci6n de la auditoria y lograr 1a colaboraci6n de los auditados. 

En esta visita se distinguen cinco elementos importantes a considerar: 

a) La entrevista inicial. En ésta se deben tratar los asuntos concernientes a las 

asignaciones de auditoria y a la coordinacién de la auditorfa con las actividades 

comunes de los auditados, a esta entrevista acuden por lo general el equipo de 

auditores y el gerente o responsable de 4rea en la cual se Ilevaré a cabo la 

auditoria, es recomendable que se realice en la oficina del responsable del area o 

en su defecto en el area donde se efectaen las operaciones que se auditaran. 

b) Visita_a las instalaciones. Durante el desarrollo de fa visita preliminar 

resulta muy recomendable que se realice un recorrido a las instalaciones del area 

a auditar, a fin de obtener una idea de la naturaleza de las operaciones que se 

revisaran, del clima de trabajo, de las relaciones interdepartamentales y de los 

flujos de informacién. Es aqui donde se genera la oportunidad de conocer ai 

personal operativo.
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c) Estudio documental. Consiste en obtener informacién documental sobre la 

descripcién de las actividades que se estan auditando, estos papeles deberan ser 

incluidos en tos archivos de auditoria, lo importante a considerar en esta fase es 

verificar que documentos existen, como estan organizados, como se archivan v si 

estan debidamente resguardados. 

d) Descripcion escrita. El auditor debe entender las operaciones del auditado a 

fin de evaluar el sistema de control interno. La descripcién escrita es la que 

permite conservar en archivos permanentes la evidencia de la informaci6n 

obtenida que sirvié de base para entender las operaciones. Este tipo de 

informaci6n incluye narraciones, diagramas de flujo, planos fisicos, politicas de 

operacién e informacién adicional sobre competidores y otros elementos del 

ambiente a auditar. 

e) Revision _analitica. El objetivo de esta etapa es obtener el andlisis de la 

informacién numérica, que servira para comparar resultados en términos 

presupuestarios, variaciones de afio a afio, busqueda de detalles inusuales y 

otros datos relevantes o utiles para el auditor. La informacién obtenida no 

solamente ayuda a comprender las operaciones a auditar, sino que también 

permite establecer los procedimientos de auditoria, es decir, si los resultados 

arrojan cifras inesperadas o poco usuales significa que deber4n encaminarse 

técnicas de auditoria a dichas cifras, por lo contrario si la evidencia determina 

que 1a informaci6n financiera es razonable, se podrd destinar el tiempo del 

auditor a otras actividades de mayor riesgo. 

4.- Descripcién, analisis y evaluacién del control interno. 

Este paso se constituye de las siguientes actividades: descripcién detallada del 

control interno del drea de estudio, revisién de las transacciones clave de control,
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desarrollo de pruebas de control, evaluacién del control interno y reasignacion 

de auditoria en base al grado de riesgo asociado con los controles. 

a) Descripci6n del control interno. El auditor describe el sistema de control 

interno con diagramas de flujo, repuestas a cuestionarios estandarizados y 

descripciones narrativas. 

Frecuentemente los diagramas de flujo permiten que el auditor evalée los 

efectos de ciertos controles en las operaciones, y asi poder modificarlos 0 aitadir 

algunos. Los cuestionarios y las descripciones narrativas proveeran un andlisis 

mas profundo del sistema de control a efecto de que se pueda adquirir un 

entendimiento completo antes de intentar probarlo o evaluarlo. 

b) Revisién de operaciones clave. El primer nivel de prueba de control es 

evaluar la selecci6n de transacciones y operaciones que representan puntos 

importantes en el sistema de control. 

E! sistema de control incluye ciertos puntos criticos donde se encuentran los 

riesgos potenciales, el auditor debe examinar paso a paso las operaciones del 

auditado donde se encuentren estos puntos criticos de control, ya sea revisando 

cada paso de la transacci6n a través de los registros o incluso desarrollando 

nuevos procedimientos. 

c) Pruebas limitadas de__control. El auditor selecciona un cierto nimero de 

transacciones y examina como fueron realizadas, tal examinacién permite al 

auditor entender como los controles se supone deben trabajar, comparandolos 

como trabajan en la realidad, es aqui donde se determina si el control 

interno fue implementado con efectividad. A este tipo de pruebas se les conoce 

como pruebas de cumplimiento.
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En este paso, la prueba de control es limitada ya que es en el paso 5 (etapa 

intermedia, prueba amplia) donde se obtienen pruebas sustantivas. 

Una prueba limitada de auditoria incluye por lo general de 25 a 30 actividades 

a auditar sin embargo puede presentarse el caso donde se seleccionen sdlo 2 63 

esto dependeré de las circunstancias. 

d) Evaluaci6n del control interno. Después de obtener la descripcién del control 

interno y una vez contando con algunos anilisis preliminares, el auditor 

interno se encuentra capacitado para ofrecer una evaluacion del sistema de 

control interno en revisi6n. 

Una manera de llevar a cabo la evaluacié6n del control interno es construyendo 

una matriz de control interno que subraye las observaciones importantes, 

riesgos, y estandares de control. La matriz donde se reflejen los resultados 

permitiré evaluar la calidad del sistema de control interno respecto a los 

objetivos y los riesgos. 

e) Reevaluaci6n del riesgo. Una vez que se cuente con la evaluacién del contro! 

interno se procede a considerar cambios en los objetivos o alcance de la 

auditoria. Es aqui donde se decide, si se requeriran pruebas extensivas de 

auditoria. 

5.- Etapa intermedia. 

Si el auditor decide aplicar pruebas sustantivas adicionales en la etapa 

intermedia, éstas deber4n agregarse al programa de auditoria, es decir, que todo 

cambio en los objetivos, alcances o procedimientos, asi como asignaciones del 

personal deber4n ser incluidos nuevamente en el programa de trabajo.
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En contraste a la etapa preliminar de la auditoria, las pruebas sustantivas 

representan examinaciones profundas de auditorfa. Mientras que el andlisis de 

controles est4 disefiado para detectar posibles fuerzas o debilidades en el 

control, las pruebas extensivas son técnicas que estan disefadas para confirmar 

la informacién y para cuantificar el grado de exposicién al riesgo, es decir, 

dichas pruebas determinardn los efectos de las fuerzas y debilidades del sistema 

de control. 

Estas pruebas ademds permiten tener un estudio de la interaccién del area 

auditada con otras partes de la organizacién y con los elementos del ambiente 

organizacional, es entonces cuando los auditores estan preparados para efectuar 

una evaluacién final de! control y formular cualquier recomendacién necesaria. 

Este paso representa para muchos auditores el corazén mismo de las auditorias 

ya que aqui se incluyen la examinacién de los records y documentos, entrevistas 

con el gerente del 4rea auditada y otro tipo de personal, observacién y 

documentaci6n de las operaciones, examinacién de activos y registros contables 

de los mismos, y otros procedimientos relativos a proveer al auditor del detalle 

necesario para entender que tan bien se encuentra organizada la funci6n control. 

Existen esencialmente tres dimensiones para la naturaleza de estas actividades 

que responden a los objetivos de auditoria: 

1,- Revisar las operaciones y el disefio de varios controles establecides para hacer 

que las mismas sean efectivas y eficientes. 

2.- Probar las operaciones para determinar si se llevan de acuerdo a las polfticas 

del sistema de control.
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3.- Evaluar el disefio del sistema de control y sus efectos sobre la adecuacién o 

inadecuacién de los controles. 

En esta fase se obtiene !a base para cualquier conclusién y recomendacién del 

auditor, ya que se han logrado los objetivos, metas y estandares de auditoria en 

el 4rea auditada, v se ha logrado la familiarizacién con jas operaciones, asi como 

con el sistema de control y su adecuado funcionamiento. 

6.- Hallazgos y recomendaciones. 

Una vez teniendo todas las pruebas, el auditor se encuentra preparado para 

desarrollar sus hallazgos y para determinar que cambios son necesarios para 

mejorar el control interno. Entre varias alternativas el auditor debe seleccionar 

las recomendaciones que considere mds apropiadas. Los hallazgos del auditor 

incluyen las condiciones existentes, el criterio utilizado para evaluarlas, el efecto 

9 riesgo asociado con los problemas observados y las causas de tales problemas. 

Las recomendaciones pueden ser de cuatro tipos: 

- No sugerir cambio alguno al sistema de control, teniendo que éste es 

adecuado para la organizaci6n y su costo es efectivo. 

- Incrementar el control modificando o afiadiendo nuevos. 

- Recomendar a la entidad ampliar su cobertura de protecci6én en aquellos 

casos donde sea imposible implementar un sistema de control.
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- Recomendar cambios a los requerimientos de tasas de retorno para ciertas 

inversiones para protegerse de las diferencias en riesgo asociadas con dichas 

inversiones. 

7.- Informe. 

Esta fase consiste en reportar los resultados de la auditoria en forma escrita, 

mediante un documento format llamado “informe” que representa el producto 

de la auditoria. 

El informe de auditoria es firmado por los auditores y normalmente es 

entregado a los altos ejecutivos, al gerente del area auditada, y en su caso al 

comité de auditoria. Los auditores incluso guardan una copia del informe dentro 

del propio departamento de auditoria, y frecuentemente se envia una copia a los 

auditores externos. 

El informe de auditoria puede ser discutido previamente con el gerente del 

4rea auditada a fin de que éste pueda responder a los hallazgos y 

recomendaciones que se pretenden presentar en el informe final; el Hevar a cabo 

esta entrevista, permite detectar malos entendidos antes de que el informe final 

sea presentado a los altos directivos. 

Es importante sefialar que en algunas entidades se estila que los auditados 

invariablemente respondan de manera escrita al informe final del auditor 

interno, aunque en algunas otras entidades solo se elabore este escrito cuando no 

sea posible resolver los conflictos o diferencias observadas con el area auditada. 

Muchos auditores incluyen como practica general las respuestas de los
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auditados, tanto negativas como positivas dentro de e! informe final de 

auditoria’®, 

El C.P. Juan Ovidio Buentello!’” comenta que "conforme a las tendencias 

actuales, se esté enfatizando que los auditores internos participen mas 

activamente en el equipo gerencial de las entidades. Es necesario que sean mas 

administradores y asuman un mayor compromiso con los resultados. Sin perder 

su independencia deben ser entusiastas promotores de acciones para tograr la 

mejora continua. Sus informes deben ser verdaderos documentos de hombres de 

negocios, con una importante y tangible contribucién al proceso de generacién 

de riqueza." (Ovidio, 1997:31). 

Ovidio (1997) nos explica que dado que los informes son dirigidos a personas 

que ocupan distintos cargos administrativos y directivos, es muy importante 

estructurarlos y disenarlos de acuerdo a su receptor, por lo tanto tendran distinta 

periodicidad y extensién. 

Respecto a los tipos de informe nes comenta que actualmente se manejan 

varios, que en su conjunto cubren todo un ciclo anual de auditoria, y que 

representan el sistema de informacién en materia de auditoria interna. A 

continuaci6n se describen tales reportes: 

1) Reporte de avance. 

Periodicidad: semanal. 

Emisor: auditores encargados de la revisién. 

Receptor: Jefe del 4rea auditada. 

¢ Ratltf, Richard, ef al: “Internat Auditing. Principles and Tecniques. E.£.U.U., The institute of Intemat Auditors, 1988, 

pp. 173-191. 
© Ovidio, Juan: “Los actuales informes de auditorla intema”. México, ao 25, No. 298, Contaduria Publica, 
Maro 1997, p.3t.
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Objeto: Tomar acciones correctivas sobre la marcha, sin esperar a la 

conclusion de ja auditoria. 

2) informe general. 

Periodicidad: al término de cada auditoria. 

Emisor: auditores encargados. 

Receptor: Ejecutivo responsable de ejecutar las mejoras y responsable del 

seguimiento. 

Objeto: informar a detalle sobre el trabajo realizado, los hallazgos v la 

proposicién de mejoras. 

3) Informe ejecutivo. 

Periodicidad: al término de cada auditoria. 

Emisor: auditores encargados. 

Receptor: Direcci6n General. 

Objeto: informar a manera de resumen de lo més destacado, con un par de 

paginas de extensi6n como maximo. 

4) Resumen ejecutivo trimestral. 

Periodicidad: trimestral. 

Emisor auditores encargados. 

Receptor: Consejo de Administraci6n. 

Objeto: informar de lo més relevante de las auditorias realizadas durante 

el trimestre anterior.



  

5) Reporte de auditorias especiales. 

Periodicidad: al término de cada auditoria especial. 

Emisor: auditores encargados. 

Receptor: responsable que hava solicitado la auditoria. 

Objeto: informar sobre el cumplimiento de los objetivos que hayan sido 

sefialados por la persona que solicité ta auditoria. 

6) Resumen ejecutivo anual. 

Periodicidad: anual. 

Emisor: auditores encargados. 

Receptor: Direccién General. 

Objeto: informar sobre lo mds importante de lo reportado en el afio, 

destacando las mejoras realizadas y las que estén por implantarse, y 

comparar a través de gréficos la tendencia en el nivel de control 

interno observado en los dltimos afios. 

Ovidio también expone el contenido tipico del informe general de cada 

auditoria, aportando un marco de referencia para quienes tengan la necesidad de 

determinar la estructura de sus propios informes. Cabe aclarar que en los demas 

tipos de informes, se deberan omitir los apartados o parte de los mismos que 

resulten irrelevantes. 

Los apartados del informe general son: 

1- Evaluacién general. Incluye la evaluacién grdfica del control interno 

observado en cada concepto sujeto a auditorfa, compardéndolo con el de la 

auditorfa anterior, para determinar el avance en materia de control.
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2.- Acciones. Este apartado debe contener un listado de las principales acciones 

acordadas y puestas en practica, asi como las que estén en proceso de 

implantacién para mejorar el control y los resultados de la entidad. Esta seccién 

representa una prueba de la contribucién del auditor interno a la productividad 

de la entidad, evidenciando asi que sus actividades se traducen en beneficios 

tangibles. 

3.- Desviaciones v oportunidades. En esta seccién se deberdn incluir todos los 

hallazgos que constituyan oportunidades de mejora o desviaciones a las politicas 

y procedimientos, detallando los casos importantes e indicando, dado el caso, las 

acciones que ya han sido tomadas para corregir las deficiencias 0 aprovechar las 

oportunidades. 

4.- Costos de calidad. En este apartado deben exponerse los principales costos de 

la mala calidad determinados en el transcurso de 1a auditoria debido a 

ineficiencias administrativas y operativas, que al ser conocidas y superadas, se 

hace una valiosa aportaci6n a la productividad. 

Son ejemplos de costos de mala calidad en los que se incurren por reprocesos, 

demoras, desperdicio, quejas, reclamaciones, supervisién excesiva, desorden en 

el almacén, pago de horas extras en exceso y tiempos muertos. Cabe aclarar que 

este tipo de costos pueden ser cuantificables o no cuantificables. - 

5.- Diagnéstico de causas probables. El objetivo de este apartado es dar a conocer 

un listado de las causas mds probables relacionadas con las principales 

desviaciones y los més importantes costos de la mala calidad, con el fin de 

facilitar 1a ejecucién de acciones correctivas y preventivas. 

Este diagnéstico va de acuerdo con el papel que debe desempefiar el auditor 

como gestor de Ia productividad en toda entidad.
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6.- Recomendaciones generales. En este espacio se pueden aprovechar todas las 

ideas que potencialmente pueden ser materializadas en beneficio de la entidad, a 

partir de todo lo que haya observado el auditor en el transcurso de la revisién. 

En este apartado deben manifestarse todas las sugerencias importantes 

referentes a acciones que puedan ejecutarse para incrementar la calidad, la 

eficiencia y la eficacia operativa y administrativa, es decir, acciones que puedan 

incrementar la productividad. 

7.- Anexos. En estos documentos se especifican a detalle los hallazgos producto 

de la auditoria y son un soporte de lo incluido en las demés secciones del 

informe, siendo muy utiles para los encargados de atender las observaciones de 

los auditores'8, 

8.- Seguimiento. 

En cuanto al seguimiento, dentro del proceso de auditoria interna segiin Ratliff 

(1988), tenemos que una vez entregado el informe de auditoria y siendo éste 

revisado por el auditado, se procede al seguimiento de las sugerencias debido a 

que no es suficiente que se recomienden mejoras, sino que es. necesario que se 

compruebe que éstas se adoptan en la entidad, y que de éstas se obtengan 

beneficios. La fase de seguimiento se puede dar generalmente de tres formas: 

a) Los altos directivos pueden consultar con el auditado para decidir juntos el 

cuando y c6mo algunas de las sugerencias del auditor seran puestas en marcha. 

b) El auditado puede tomar accién de manera directa en llevar a cabo las 

recomendaciones. 

18 Ibid., pp. 25-31.
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¢) Los auditores dando un tiempo apropiado después de haber terminado la 

auditoria pueden verificar con el area auditada si se tomaron las acciones 

correctivas, y por tanto si efectivamente se obtuvieron los resultados deseados, o 

por lo contrario verificar si los altos directives han aceptado ia responsabilidad 

de no tomar alguna accién correctiva. 

Cabe senalar que el auditor no se ve involucrado en las dos primeras formas de 

seguimiento, sino que unicamente el rea auditada y los directores son quienes 

determinan que efectos tendré el informe, sin embargo, la tercera forma de 

seguimiento coloca al auditor en posicién de investigar, evaluar y reportar los 

efectos de la auditoria sobre las operaciones. 

Algunos autores insisten en que un seguimiento directo por parte de los 

auditores provocaria que los mismos se involucraran en el proceso de toma de 

decisiones, corriendo el riesgo de que el auditado se desligue de la 

responsabilidad de implementar las recomendaciones. Por otro lado existe quien 

afirma que el auditor no debe hacer recomendaciones, sino que debe presentar 

posibles alternativas de accién que deben ser tomadas en respuesta a problemas 

del sistema de control percibidos, entonces los directores deben ser quienes 

escojan que accién es la mas apropiada a seguir, esta posicién ofreceria una 

mayor independencia al auditor respecto a las operaciones, en comparacién a 

cuando él hace recomendaciones acerca de la acci6n mas apropiada. Como 

quiera que sea, se debe asumir una actividad de seguimiento por parte del 

auditor para confirmar que las decisiones de los directivos fueron empleadas. 

Sin un adecuado seguimiento, los auditores internos iran perdiendo 

credibilidad y respeto organizacional y finalmente la utilidad para la 

organizaci6n, es por ello necesario implementar un seguimiento adecuado a la
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organizacién, que impeurré que los informes de auditoria interna se empolven 

por el hecho de no leerlos 0 no darles seguimiento. 

9,- Evaiuacion de auditoria. 

La actividad final relativa a la auditoria es la evaluacién de ésta por parte de 

los mismos auditores. El lider del equipo de auditoria, determina los aspectos 

concernientes a la efectividad de {a auditoria practicada, y concluye como podria 

haber sido mejorada, y como podria beneficiar ésta a futuras auditorias. La 

evaluacién deberd ser documentada y archivada, y servird de referencia a 

auditorias subsecuentes de fa misma drea. 

La auditoria no se encuentra completa hasta que el proceso total es finalizado. 

El seguimiento y la evaluacién son imperativos para mantener una eficiencia y 

una eficacia en la funcién de auditoria interna’. 

49 Rotiff, R, 1988. Op. cit. pp. 191-194,
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1, IMPORTANCIA DE LA AUDITORIA INTERNA EN EL AREA 

DE RECURSOS HUMANOS. 

Dreyfack! en su obra “Como Aumentar La Productividad y las Utilidades de 

su Empresa", se pregunta: ";Cudl es la manera mds segura y répida de 

incrementar la productividad?". 

A ésto responde: "Pregunten ésto a 57 expertos y obtendran 57 técnicas 

diferentes. Pero en un punto si estaran de acuerdo: la clave de productividad 

No. 1 es la gente". (Dreyfack, 1985:27). 

Es por ello que la organizacién, como ya se mencioné en el capitulo I al tratar 

lo referente a la importancia que tienen para la productividad los recursos 

humanos y el ambiente organizacional, debe mantener una estructura dentro de 

la organizaci6n para dirigir las motivaciones y energia del personal hacia la 

productividad, y por lo tanto garantizar el adecuado aprovechamiento del 

recurso humano, ésto se puede lograr mediante una Area funcional Hamada 

Recursos Humanos cuya actividad es la Administracién de Personal, misma que 

se describiré a lo largo de este capitulo. 

Segun Reyes Ponce (1973) de todos los recursos de la organizacién, el recurso 

humano, respecto a los demas recursos, es el comtin denominador de la eficacia, 

ya que cualquiera que sea el recurso con el que cuente la organizaci6n el mismo 

ser4 manejado, modificado o influido por el recurso humano, por lo que la 

actitud y cooperacién del personal da las condiciones para obtener los resultados 

esperados en aspectos de producci6n de bienes o servicios, ventas, finanzas, 

compras, registros, y adn en la misma administraci6n general. 

+ Dreyfack, Raymond.: “Como aumentar la productividad y las utilidades en su empresa.", México, Grupo 
Editorial Expansién, 1985, p. 27.
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Los mejores capitales, las mejores maéquinas, los mejores sistemas, sirven de 

poco si son utilizados por personal inconforme o poco productivo en el 

desempeiio de sus fabores. 

También nos menciona que el objetivo de la administracion de personal para el 

empresario es que éste logre en cada puesto y nivel la capacidad necesaria y que 

todo el personal preste a la empresa su mds amplia colaboracién, es decir, para 

lograr los fines que la empresa persigue se necesita personal con capacidad y con 

disponibilidad para cooperar, y puestos acordes a los fines de la misma. 

Para lograr los objetivos de ta entidad en cuanto a administraci6n de personal, 

es necesario que los trabajadores reciban de la empresa aquello que en ella 

buscan, y de fa misma forma que 1a empresa cuente con los recursos humanos 

idéneos. 

La administracién de personal debe vigilar que los empleados reciban una 

remuneraci6n adecuada y que se considere apropiada a la dificultad e 

importancia del trabajo que se desempeite, de igual modo se debe observar que 

las condiciones de trabajo les permitan  desarrollar su creatividad, ser 

reconocidos por su colaboracién, tener posibilidades de desarrollo, as{ como 

realizar su trabajo bajo condiciones de higiene y de seguridad adecuadas que 

garanticen su vida y su salud. 

La administracién del recurso humano debe ocuparse de todos estos aspectos, 

ya que cuando el trabajador no tiene dichos elementos en su trabajo, dificilmente 

prestara su colaboraci6n para lograr los objetivos de la entidad. 

Es de fundamental importancia que la administracién de personal consigne 

para el trabajador los mejores salarios y las mejores condiciones de trabajo,
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considerando su relacién con la eficiencia v eficacia obtenida al utilizar sus 

servicios, 

La administracién de personal tiene como finalidad lograr la maxima 

coordinacién posible entre jos intereses de los empresarios y los de sus 

empleados, lo cual puede ser posible ya que ambos tienen intereses comunes, 

tales como: 

- Que la empresa subsista y que mejore su rendimiento, ya que de lo contrario 

no se podrian hacer mejoras apreciables y consistentes a los trabajadores y a los 

socios. 

- El abatimiento de los costos. 

- El cuidado de las instalaciones, maquinaria y equipo. 

- La elevacién de la calidad a base de una mayor capacitacién y mejores 

procedimientos y sistemas, que permitan aumentar la productividad y 

distribuir el beneficio a los empresarios y alos trabajadores. 

- Desarrollar al personal. 

- Lograr 6ptimas condiciones en materia de higiene y seguridad. 

- Que exista en la empresa una convivencia amable? . 

Es por ello que Werther? opina que: "el objetivo de la administraci6n de 

recursos humanos lo constituye el mejoramiento de la contribucién a la 

productividad que llevan a cabo esos recursos humanos". (Werther, 1991:8). 

Asimismo resalta la importancia de la autoevaluaci6n en el 4rea de Recursos 

Humanos al afirmar*: “Los departamentos de personal no pueden partir de la 

base de que cuanto hacen esta bien hecho. Incurren en errores, y ciertas politicas 

2 Reyes, Agustin.: "Administracién de personal.”, México, Limusa, 1973, pp. 21-28. 
3 Werther, Willam Jr.: “Administracl6n de personal y de Recursos Humanos.”, México, McGraw-Hill, 3a. ed., 1991, 
p.8. 
“Ibid. p. 338.
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se hacen anacrénicas. Al verificar sus actividades, el departamento de personal 

puede detectar problemas antes de que se conviertan en obstaculos serios. Si la 

evaluacion se lleva a cabo en forma adecuada, puede aportar elementos de 

apoyo entre el departamento y los gerentes de linea. Una evaluacion de las 

practicas del pasado v las politicas actuates puede también revelar enfoques que 

ya no corresponden a la realidad y que necesitan cambiarse para ayudar al 

departamento a cumplir mejor en la tarea de enfrentar futuros desafios”. 

También establece que la revisién del area es importante ya que contribuye, 

entre otras cosas, a elevar la productividad, al afirmar: “la evaluacién de las 

practicas anteriores (refiriéndose a las funciones del area de Recursos Humanos) 

y la investigacién con miras a identificar mejores procedimientos adquieren 

importancia creciente ano con aio, debido a tres razones de gran relevancia. En 

primer lugar, el trabajo que desempeiie el departamento de personal tiene gran 

importancia por las implicaciones legales que conlleva para la empresa. Un error 

puede conducir a costosos ajustes o dilatados tramites ante los tribunales. En 

segundo lugar, los costos que genera la actividad de personal son muy 

significativos. Las compensaciones y prestaciones al personal, unidas a los 

sueldos y los salarios, constituyen un porcentaje muy respetable de los gastos 

anuales en practicamente cualquier organizacién. Las desviaciones significativas 

en los niveles adecuados en estos renglones pueden incluso Hegar a ser fatales 

para la organizacion. En tercer lugar, las actividades del departamento de 

personal guardan una relaci6n directa con la productividad de la organizacion y 

Ja calidad del entorno laboral. Es necesario también apuntar que la creciente 

complejidad de las actividades de administracion de personal hacen que las 

evaluaciones y las investigaciones sean necesarias”. (Werther, 1991:338). 

No importando el tipo de autoevaluacién que realice cualquier Area 

operacional, la auditoria interna juega un papel fundamental dada la 

independencia del departamento y al alcance de esta actividad.



  

73 

Ej auditor interno puede apoyarse en los distintos autocontroles que manejen 

las Areas operacionales, aunque su examen siempre ira mds alla de las 

actividades de autoevaluacién que pudiera tener cada drea. 

Asimismo Werther menciona los beneficios que aporta la auditoria de las 

funciones de la administracién de fos recursos humanos*: 

* Se identifican las contribuciones que hace el departamento de personal 

a la organizaci6n. 

« Se mejora la imagen profesional del departamento de personal. 

e Se alienta al administrador de personal a asumir mayor 

responsabilidad y a actuar en un nivel mas alto de profesionalismo. 

Se esclarecen las responsabilidades y los deberes del departamento de 

personal. 

¢ Se facilita la uniformidad de las practicas y las politicas. 

© Se detectan problemas latentes potencialmente explosivos. 

© Se garantiza el cumplimiento de las disposiciones legales. 

e Se reducen los costos en recursos humanos mediante practicas 

mejoradas. 

¢ Se promueven los cambios necesarios en la organizacién. (Werther, 

1991:343) 

La justificacion hasta aqui expuesta es la que establece la importancia de 

auditar la funcién de los recursos humanos para contribuir a elevar la 

productividad organizacional, empecemos entonces por definir lo relativo al 

4rea de recursos humanos. 

*ibid., p. 343.
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2. FUNCIONES DEL AREA DE RECURSOS HUMANOS 

Existen varios autores que han escrito sobre el 4rea de Recursos Humanos, 

especificando cuales son sus funciones y como deben de ser Ilevadas éstas, 

estableciendo al mismo tiempo la serie de actividades a efectuar para ejecutar las 

funciones, vinculando estas ultimas y a las actividades con una serie de variables 

que se encuentran en el entorno organizacional. 

Las funciones basicas del 4rea de Recursos Humanos las podemos resumir en: 

planeacion de los recursos humanos, reclutamiento y seleccién, desarrollo y 

evaluacién, administracién de compensaciones, y relaciones industriales y 

sindicales. Estas funciones se ven influenciadas por variables que consisten en 

objetivos organizacionales, profesionales, personales, sociales o funcionales que 

todos juntos conforman el entorno de los recursos humanos. 

2.1. Planeacién de los Recursos Humanos. 

Para Marilyn Dolenko (1990) la planeacion de los recursos humanos es un 

proceso que evalia las necesidades futuras de la organizacién, asi como el 

desarrollo de planes que satisfagan dichas necesidades. El objetivo de la funcién 

es asegurar que la organizaci6n cuente con el nttmero suficiente de empleados 

que tengan las habilidades apropiadas para alcanzar los objetives. 

En grandes organizaciones, es muy comtn encontrar que se emplee tiempo y 

atencién para preparar planes detallados de estrategias y operaciones, en donde 

el paso final en el proceso, que consiste en identificar el ntimero de gente y sus
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habilidades requeridas para Ilevar a cabo los planes operacionales, es 

frecuentemente ignorado. 

Desafortunadamente la planeacién de recursos humanos més efectiva se da 

cuando la organizacién se ve obligada a reducir su tamafio y no cuando ésta esté 

en crecimiento. 

Cuando las organizaciones son forzadas a reducir su planta de empleados, es 

cuando se pone mayor atencién con el fin de que los mejores elementos sean 

retenidos, y se determina que puestos 0 actividades representan una verdadera 

esencia en la organizacién. El mayor reto para tos encargados de la 

administracién de los recursos humanos es convencer a su organizacién de 

preparar los planes de los recursos humanos cuando la organizacién no esta en 

crisis. 

La pregunta tipica es ¢Por qué preocuparse cuando todo aparenta estar bien? 

Existen algunas buenas razones para invertir el tiempo necesario y llevar a cabo 

la planeacion de los recursos humanos, como podemos observar: 

a) Una organizacién puede estar experimentando dificultades en alcanzar sus 

objetivos operacionales, pueden existir muchas causas que lo originan, pero una 

razon probable es la pobre atencién empleada al identificar las habilidades de 

un empleado con los trabajos que éste desempena. Otra causa puede ser la 

distribucién inequitativa de las cargas de trabajo. 

b) Una organizacién puede estar incurriendo innecesariamente en altos costos 

operacionales por el uso excesivo de tiempo extra, contratacién o consultoria. 

c) Una organizacién pudo haber estado demasiado ocupada como para 

percatarse de que su planta gerencia] esta muy cercana a la edad de retiro, y
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reemplazar un numero amplio de estos miembros de la administracion de 

manera simultanea, es algo que trae consigo dificultades y puede conducirnos a 

problemas operacionales y de incremento de costos. 

2.1.1. Esquema de trabajo en la planeacién de los recursos humanos. 

Conceptuaimente la planeacién de los recursos humanos es un proceso 

sencillo, sin embargo, la misma tiene un toque de prediccién ya que los planes 

que se pudieran hacer dificilmente resultaran precisos, y mas atin cuando éstos 

se hacen por periodos prolongados. 

Para maximizar la precisién de un pronéstico de planeacién es necesario que el 

plan sea llevado a cabo por gerentes que conozcan y entiendan los planes y 

operaciones de la organizacién. 

Un mercadélogo y otros especialistas pueden otorgar asistencia analizando la 

informacién de los cambios esperados dentro del mercado laboral y la necesidad 

esperada de habilidad especializada en el personal. 

Los especialistas en recursos humanos pueden proveer informacién sobre la 

remocién de personal, retiros y desarrollos, que pueden ayudar a los directores 

del personal a planear las necesidades futuras. 

El esquema de trabajo en la planeacién de los recursos humanos consiste en 

cuatro actividades esenciales, mismas que se describen enseguida: 

a) Proyecci6n de 1a demanda.- Involucra la estimacién del numero de personal y 

sus caracteristicas que serén necesarias en el futuro. Debe basarse en las
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estrategias clave del negocio, también debe considerar la introduccién de nuevos 

productos, servicios y programas. 

b) Proveccién de la oferta.- Involucra el niimero estimado de personal que estard 

disponible en las fuentes internas y externas, en términos de habilidades 

requeridas y nivel de desarrollo deseado. El nivel de la oferta debe considerar la 

proyeccién de retiro, separaciones, ascensos, la politica de la empresa de 

promover a los trabajadores y la facilidad para obtener del mercado gente con 

las habilidades requeridas. 

c) Comparacién de la oferta y la demanda.- Consiste en analizar los factores 

ambientales, junto con las proyecciones de la oferta y la demanda, estudiando 

Jos resultados obtenidos para identificar las oportunidades y aspectos que 

puedan contribuir en un futuro cercano a proveer de manera efectiva recursos 

humanos a la organizaci6n. 

d) Pian de accién.- Consiste en determinar las prioridades y preparar los planes 

que manejen los recursos humanos en actividades tales como: reclutamiento, 

transferencias, capacitacién, reubicaci6n, separacién, entre otros®. 

2.2, Reclutamiento y seleccién. 

Reclutamiento. Para Werther’ es: "el proceso de identificar e interesar a 

candidatos capacitados para cubrir tas vacantes, se inicia en la busqueda del 

candidato y termina con recibir las solicitudes de empleo". (Werther, 1991:90). 

* Dolenko, Marilyn.: “Auditing human resources management.", Aocda, The Institute of intemal Auditors Research 
Foundation, 1990, pp. 9-27. 
7 Werther, W.. 1991, Op. cit. p. 90.
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Es necesario contar con la descripcién dei puesto, a efecto de tener en cuenta y 

externar las caracteristicas que deben reunir los candidatos potenciales 

considerando aspectos como: disponibilidad externa e interna de recursos 

humanos, politicas de la compafia, planeacién de recursos humanos, practicas 

de reclutamiento y requerimientos de! puesto. 

Existen diversos canales de reclutamiento como son: candidatos espontaneos, 

recomendaciones de los empleados de la entidad, anuncios en periddicos, 

agencias de empleo, escuelas, asociaciones, sindicatos, y las compaiias de 

identificacién de personal ejecutivo. 

Toda solicitud deber4 contener datos que satisfagan los requerimientos de 

informaci6n vitil a la empresa, dicha informacién debe ser verificada con el fin de 

cerciorarse de su autenticidad. 

Asimismo Werther’ define a la seleccién como: "el proceso de seleccién 

consiste en decidir cuales solicitantes reclutados deberdn ser contratados, dicho 

proceso se inicia con la solicitud de empleo y concluye al tomar la decisién de a 

quien contratar". (Werther, 1991:106). 

La profundidad de cada etapa del proceso dependeré de las politicas y 

necesidades de precisién de la compafiia, asi como de los recursos con los que se 

cuente, a continuaci6n se enumeran los pasos de este proceso’: 

ibid, p. 106, 
*ibid., p, 110.
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Decision de contratacion Paso7 

Entrevistas con el jefe inmediato Paso 6 

Examen médico Paso 5 

Validacion de datos y referencias Paso 4 

Entrevistas Paso 3 

Pruebas de compatibilidad Paso 2 

Recepcién de solicitudes Paso 1     
  

(Werther, 1991:110). 

En algunas compaiifas incluyen en el proceso de reclutamiento y seleccion dos 

actividades adicionales que son, la contratacién formal del candidato en donde 

se define el tipo de contrato, y la orientacién y ubicacién del elemento en la 

organizacion. 

2.3. Desarrollo y evaluacién. 

Las funciones tipicas de Recursos Humanos en lo referente al desarrollo y 

evaluaci6n se relacionan con: la orientaci6n, ubicacién, capacitacion, desarrollo, 

planeacion de la carrera dentro de la organizaci6n y evaluacién del desempefio, 

mismos que se describen a continuacién: 

2.3.1. Orientaci6n y abicacién. 

Segun Werther “el proceso de convertirse en empleado satisfecho y 

productivo es vital, tanto para la organizacion como para cada uno de sus 

integrantes".(Werther,1991:132). Es bien sabido no solo en el campo de las 

"8 Ibid. p. 132, 
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relaciones laborales, sino en otros campos también, que las primeras impresiones 

son las que mayor impacto producen y de las que mds tiempo permanecen 

influyendo en el individuo. 

En el primer dia de trabajo de un empleado, éste se llevard las primeras 

impresiones de la organizacién, depende del departamento de recursos 

humanos el contar con un plan efectivo que permita que el o los nuevos 

miembros de la organizacion se integren de forma inmediata a su nuevo 

ambiente, y lograr al mismo tiempo que las impresiones que se generen sean lo 

mas positivas posibles. 

A este plan se le conoce comunmente con los nombres de programa de 

orientacién o programa de induccién; este programa debe contener informacion 

basica y de interés acerca de la organizacion y podra ser general o estar 

detallado segun las caracteristicas del puesto que seré ocupado por el nuevo 

empleado, el programa deberd incluir actividades de socializacién y de ser 

posible de interaccién con los miembros de la organizaci6n. 

Se recomienda que en la fase de orientacién se les defina a los nuevos 

integrantes: 

a) Las prestaciones y servicios que ofrece la entidad, tales como polfticas 

salariales y de compensaci6n, vacaciones y dias feriados, horarios, capacitaci6n y 

desarrollo, asesoria profesional, seguros individuales y de grupo, programas de 

jubilacién, servicios médicos especiales, servicios de cafeteria y comedor, entre 

otros. Las prestaciones se deberén preparar y presentar segin los distintos 

grupos de la estructura que integran la organizaci6n.
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b) Funciones y deberes especificos. Que incluye la ubicacién det puesto de 

trabajo, labores a cargo del empleado, normas especificas de seguridad, 

descripcion del puesto, objetivo del puesto y relacién con otros puestos. 

c) Las politicas de promocién y transferencia. 

2.3.2. Capacitacién y Desarrollo. 

Después de haber sido seleccionados y orientados, es posible que los 

empleados atin deban adquirir las habilidades, el conocimienty v las aptitudes 

necesarias para desempefnarse adecuadamente, valiéndose para ésto de un 

programa de capacitaci6n. 

De acuerdo con William Werther (1991), si la organizacién desea promover a 

los empleados a puestos con mayores responsabilidades en el futuro, las 

actividades de desarrollo resultan imprescindibles para muchos efectos 

practicos. La diferencia entre la capacitacién y el desarrollo consiste en que la 

Primera se enfoca para un puesto en especifico, mientras que la segunda 

visualiza a los recursos humanos en un largo plazo. 

Toda organizacion que tenga puesta la mira en el crecimiento y cuente con 

empleados para ello, debe desarrollar un programa de capacitacién; para la 

elaboracién del mismo se deben evaluar y considerar las necesidades de los 

empleados y las proyecciones de la entidad. Asimismo el programa debe contar 

con objetivos de capacitacién que se basen en los resultados de las evaluaciones 

de las necesidades.
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Se le debe dar seguimiento a} desarrollo del programa, de tal manera que se 

garantice un ambiente participativo, estandares de aprendizaje, que se abarquen 

los aspectos esenciales y relevantes de la capacitacién y que se cubran requisitos 

minimos de retroalimentacién que permitan evaluar el avance logrado. 

Antes de seleccionar las técnicas de capacitaci6n, es de suma importancia que 

la persona que defina el plan de capacitacién verifique: la efectividad respecto al 

costo, contenido deseado del programa, idoneidad de las instalaciones, 

preferencias y capacidad del capacitador y del capacitado, y principios de 

aprendizaje a emplear.) 

Todos estos puntos son los pequefios detalles que si se descuidan pueden 

provocar el fracaso completo del plan de capacitacién. 

Existen dos grupos de técnicas referentes a la capacitaci6n, aquellas que se 

aplican en el sitio de trabajo y las que se imparten fuera del mismo, entre las 

primeras tenemos la instruccién directa del puesto, la rotacién de puestos y la 

relacién de experto-aprendiz. 

Entre las que se imparten fuera del sitio de trabajo se sugieren las conferencias, 

videos y peliculas, simulacién de condiciones reales, actuaci6n de sociodramas, 

estudio de casos, lecturas y estudios individuales, ensefianza programada, 

capacitaci6n en laboratorios de sensibilizaci6n. Enseguida presentamos el 

cuadro comparativo de William B. Werther, donde se hace una anilisis de las 

técnicas antes mencionadas?? : 

Mibid.. p. 155. 
‘2 Ibid. p. 156.
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Participacién Repeticién Relevancia 

(Funcional) 

Transferencia 

(Aplicabilidad) 

Retroali- 
mentacién 

  

Técnicas 
aplicadas en el 
sitio de trabajo 
  Instrucci6n 
directa sobre el 
puesto. 

Si Opcional 

  Rotacién de 
uestos 

Ocasional Si Ocasional 

  Relaci6n 
Experto- 
aprendiz 

Ocasional St Ocasional Oxcasional 

  

Técnicas 
aplicadas fuera 
del sitio de 
trabajo 
  Conferencias No. No. No. Ocasional No. 
  

Videos, 
peliculas, etc. 

No. No. No. Si No. 

  

Simulacién de 

condiciones 
reales 

Si Ocasional Si Ocasional 

  

Acluacién 

(sociodramas) 
Ocasional Ocasional No. Ocasional 

  

Estudio de 
casos. 

Si Ocasional Ocasional Ocasional Ocasional 

  

Lecturas, 
estudios 
individuales 

Si Ocasional Ocasional 

  

Ensenianza 

programada 
Si No. Si 

    Capacitacién en 
laboratorios de 
sensibilizaci6n   Si   Si   Ocasional   No.     

  

El desarrollo de los recursos humanos busca principalmente reducir la 

dependencia que la empresa tiene con respecto al mercado externo de trabajo, es 

decir, a medida que los empleados de la organizacién se desarrollen, aplicando 

el plan de capacitacién y desarrollo de los recursos humanos, seré més factible 
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colocarlos en jas nuevas vacantes identificadas o promoverlos a puestos distintos 

sin tener que reclutar de fuera de la organizacién. 

Dicho desarrollo disminuye la tasa de rotacién, la desactualizacién u 

obsolescencia de los conocimientos del personal y permite enfrentarse a los 

cambios sociales y técnicos, que desatian el entorno organizacional. 

Werther (1991) menciona que la capacitacién y el desarrollo completan su ciclo 

al ser evaluados; los elementos que debemos contemplar para aplicar una 

evaluacién son: los criterios de evaluacién definidos en los planes, las 

evaluaciones previas a los cursos y programas, llevar a cabo exdémenes 

posteriores al curso enfocados a la aplicacién en el puesto de los conocimientos 0 

habilidades adquiridas, y por ultimo, seguimiento de la evaluacié6n ©. 

2.3.3. Planeacién de la carrera profesional en la organizacién. 

Un plan exitoso de capacitacién y desarrollo no se Ileva a cabo de manera 

aislada, sino para que progrese se necesita pleno conocimiento de la planeacién 

de la carrera profesional del empleado. 

Por carrera profesional se entiende todos aquellos puestos desempefiados por 

una persona durante su estancia laboral. Los puntos mas relevantes dentro de la 

planeacién de la carrera profesional los sugiere William B. Werther (1991) los 

cuales son: 

Carrera Profesional.- Todos los puestos desempefiados por una persona 

durante la vida laboral. 

"3 Ibid. p. 162.
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Historial Profesional.- E! conjunto de los trabajos, funciones, puestos y 

responsabilidades desempenados durante la vida laboral. 

Objetivos Profesionales.- Los trabajos, funciones, puestos y responsabilidades 

que se busca desempenar. 

Planeacién de la Carrera Profesional.- El proceso mediante e] cual se 

seleccionan los objetivos y se determina a futuro el historial profesional. 

Desarrollo profesional.- El mejoramiento que se realiza para lograr los objetivos 

deseados 1. 

Werther’® menciona que: “Aunque el plan profesional que cada persona se 

traza es completamente tinico, y tan caracteristico y distintivo como su 

idiosincrasia, sus preferencias y sus aficiones, hay elementos comunes a todos los 

planes profesionales, asi como a los objetivos y desarrollos profesionales". 

(Werther,1991:168). 

Resulta importante enfatizar que los programas de capacitacién y desarrollo no 

seran eficientes y mucho menos eficaces sin una adecuada planeacién individual 

de la carrera profesional de los empleados de ta organizaci6n. 

El encargado de desarrollar la planeacién en cuestién deberé conciliar los 

aspectos relativos a los empleados con los fines organizacionales. 

= Ibid. pp. 168-181. 
S Ibid, 9. 168.



  

2.3.4. Evaluacion del desempefio. 

La retroalimentacion es una herramienta que en todo proceso debe existir, ya 

que la misma permite determinar el grado de avance o deterioro sufrido durante 

el desarrollo del proceso. La evaiuacién del desempefio constituye la herramienta 

de retroalimentacién respecto al desenvolvimiento de los empleados en la 

organizacion. 

De ahi Werther'* afirma que: "la evaluacién del desempefio constituye el 

proceso por el cual se estima el rendimiento global del empleado". (Werther, 

1991:184). 

La evaluacién del desempefio se da desde que el supervisor revisa el trabajo 

diario de sus subordinados, sin embargo es necesario que la evaluacién se 

efecttie de una manera mas formal con un sistema valido y confiable que incluya 

las técnicas que mejor se adapten a la organizacién y a las circunstancias 

especificas, a fin de gozar de todos los beneficios de la herramienta de 

retroalimentaci6n que representa la evaluacién del desempeno. 

La informacién que ofrece la evaluacién del desempefto permite mejorar el 

desempefio, establecer polfticas de compensacién, definir ubicacién de los 

empleados, determinar necesidades de capacitacién y desarrollo, y permite 

planear la carrera profesional del individuo. Ademés puede ser util para detectar 

deficiencias en los procesos de trabajo, diseiio del puesto y desafios externos a la 

organizaci6n respecto al area de Recursos Humanos. 

El departamento encargado de disefiar el sistema y el programa de evaluacién 

del desempefio es el de Recursos Humanos, ya que asi se obtendra 

  

1 Ibid. 164.
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comparabilidad en los resultados de ‘as evaluaciones entre los distintos 

departamentos. Por lo general los encargados de aplicar las evaluaciones del 

desempeno son los gerentes o jefes de cada departamento, aunque el personal 

del drea de Recursos Humanos puede participar en el proceso. 

La evaluacién debe estar directamente relacionada con el puesto para que la 

misma tenga validez, ademas de ser practica (comprendida por fos evaluadores 

y empleados) y confiable. 

Como se comenté las técnicas de evaluacién pueden ser disefiadas de forma 

general para todos los departamentos de la organizaci6n, a fin de obtener 

resultados que se puedan comparar, sin embargo, es vdlido que se disefien 

tecnicas de aplicacién particular que permitan determinar el desempeno en 

puestos especificos, tratando siempre de evaluar con ellas grupos homogéneos 

con el objetivo de obtener puntos de referencia. 

Para que una evaluacién de desempefio se efectiie se debe contar con los 

estandares de desempefio, es decir, se necesita conocer que es lo que se debe 

esperar del empleado al ejecutar un puesto en especifico. Para lograr 

imparcialidad y precision, los est4ndares de desempeno se definen a partir del 

andlisis y el disefio del puesto. De la misma forma se requiere que la evaluacién 

del desempefio cuente con las mediciones del desempefio o sistemas de 

calificacion de cada labor, que permitan conocer y medir como ejecuta el 

trabajador cada tarea. 

Los métodos para medir el desempefo son de dos tipos: los basados en el 

desempejio pasado y los basados en el desempefio futuro.
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Los métodos basados en el desempeiio pasado tienen la dificultad de no poder 

cambiar !o ocurrido, las técnicas que se utilizan para la aplicacion de este 

método las menciona Werther (1991): 

- Escalaci6n de puntuacién. 

- Lista de verificaci6n. 

- Método de seleccién obligatoria. | 

- Método de registro de acontecimientos notables. 

- Método evaluacién comparativa. 

- Escalas de calificacién conductual. 

- Método de verificacién de campo y establecimiento de categorias!”. 

Los métodos basados en el desempefio a futuro se centran en el desempeno 

venidero mediante la evaluacién potencial de ejecutivo, o el establecimiento de 

objetivos de desempeiio. Se consideran cuatro técnicas bdsicas: autoevaluaciones, 

administraci6n por objetivos, evaluaciones psicolégicas y método de los centros 

de evaluaci6n. 

La evaluacién del desempefio se debe contener en un programa formal de 

evaluacién del desempefo, que contenga los objetivos del programa, las 

personas que lo ejecutardn (los evaluadores del desempefio) y el plan de 

capacitacién de los evaluadores del desempefio. 

Los métodos seran directos si el evaluador observa la ejecucién de la labor, por 

el contrario seran indirectos si el evaluador se vale de medios indirectos para 

determinar el desempefi. 

"Ibid. p. 190.
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2.4. Compensaciones. 

La compensacién es la retribucién que el empleado recibe por prestar los 

servicios a la organizaci6n. 

Las evaluaciones son objetivas si es posible que sean verificadas por otras 

personas, seran subjetivas si se basan en sistemas no verificables. 

Los sistemas de evaluacién o medicién del desempefio deben ser seleccionados 

con precauci6n suficiente, ya que si son incorrectos causar4n frustracién en los 

empleados vy apreciaciones imprecisas de 1a labor evaluada. 

La importancia de contar con una adecuada administracién de las 

compensaciones consiste en que ésta representa un factor que influye en los 

indices de desempeno, huelgas, quejas, ausentismo, rotacién, y satisfaccién de 

los trabajadores de fa entidad. 

Werther (1991) expone que la administracién de las compensaciones tiene 

como objetivos principales: 

a) Contar con los mejores recursos humanos. Las compensaciones deben de ser 

to suficientemente atractivas como para atraer a personal altamente calificado, y 

al mismo tiempo mantener a aquellos elementos que se consideran buenos para 

la organizacién. 

b) Garantizar equidad. Las compensaciones deben lograr que a "igual funcién 

se de igual retribucién", teniendo que el pago debe guardar relaci6n con el valor 

relativo de los puestos. Las compensaciones de los puestos en una organizacién 

tienen que ser equivalentes a la de puestos similares en otras organizaciones;
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para lo cual sera necesario contar con datos estadisticos de las compensaciones 

que hay en el mercado. 

c) Promover altos niveles de desempefo. Una politica de compensaciones 

acertada se caracteriza por un disefo de pago que premie los desempefios 

adecuados, que promueva elevar constantemente la productividad y que se 

enfoque a mecanismos que otorguen mayor retribucién al lograr mejores 

esfuerzos. 

d) Mantener costos bajos. Las compensaciones deben relacionarse directamente 

con niveles de productividad para poder garantizar que la compensacién 

aumente en similar proporcién a la mejora organizacional. Al hablar de las 

compensaciones debe tenerse en cuenta la modificaci6n de los costos ya que 

éstos representan después de todo una medida de productividad financiera. 

e) Observar disposiciones legales. La administraci6n de las compensaciones 

requiere estar siempre alerta de las diposiciones legales vigentes tanto del 

Ambito laboral, fiscal, de seguridad social y de otros 4mbitos relacionados 18. 

La administracién de las compensaciones es una tarea dificil de lograr va que 

requiere de preparacién detallada, implicando aspectos relativos a el andlisis de 

cada uno de los puestos , su valuacién, la obtencién de estudios comparativos de 

los sueldos y salarios en el mercado, 1a determinaci6n de la retribucién y la 

evaluacién constante de cada una de estas tareas para determinar las 

modificaciones. 

Los aspectos de mayor complejidad para la administraci6n de compensaciones, 

por lo detallado de su preparacién, es el determinar de forma objetiva el qué se 

's ibid, p. 214,
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hace en cada puesto y mds atin el cémo darle una calificacién y valuacion 

acertada, para lo cual el andlisis v la valuaci6n de puestos ofrecen alternativas 

que ayudan a lograr imparcialidad en los resultados. 

EI andlisis de puestos debe observar como minimo la descripcién de las 

funciones y caracteristicas de cada puesto, descripcién genérica y especifica del 

puesto y la definicin clara de los estandares del puesto. 

La valuacién del puesto ofrece procedimientos sistematicos para determinar su 

valor relativo; el objetivo de la valuacién es decidir el nivel de salarios para cada 

uno de los mismos. 

Los sistemas més comunes de valuacién son: Jerarquizacién de puestos, 

Graduacién de puestos, Comparacién por factores y el Sistema de puntos. La 

aplicacién de estos sistemas buscan formar una equidad interna organizacional, 

ademas, como se mencioné, es necesario lograr una similitud a los sueldos de 

mercado, para ésto sera necesario tener un estudio comparativo obtenido a 

través de informaci6n estadistica regional, local, sectorial o incluso individual de 

los puestos o de ciertos puestos clave dentro de 1a organizacién que se comparen 

con similares en el mercado. 

Teniendo una calificacién para cada uno de los puestos y habiéndolos 

comparado con el mercado se procede a determinar el nivel de percepciones. 

Werther (1991) menciona que para determinar el nivel de percepciones se 

pueden utilizar graficas que combinen fa valuacién del puesto (valor relativo 

interno) y las tasas de ingreso de un estudio comparativo de mercado (valor 

absoluto).
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Si la organizacion cuenta con un numero considerable de empleados o de 

puestos resulta conveniente auxiliarse de agrupaciones o categorias salariales 

que pueden ser simples (de una sola tasa de sueldo) o mds complejas (con 

niveles en cada categorizacion, como tasa minima, media, superior y alta). 

La administraci6n de las compensaciones debe estar al tanto de todas aquellas 

variables que influyen en la modificacién de los sueldos en los puestos, como 

son: 

- Los cambios tecnolégicos que provocan que los sueldos de mercado en ciertos 

puestos se eleven considerablemente. 

- La presién sindical que constantemente pugna por elevar a toda costa !os 

sueldos para cada uno de los empleados. 

- La productividad, que implica mantenerse alerta a ofrecer 

compensaciones ligadas a la misma. 

- Las disposiciones gubernamentales emitidas que influyen directa, 0 

indirectamente en la definicién de las compensaciones ®, 

Segun William Werther (1991) hay dos aspectos que ayudan a complementar la 

administracién de las compensaciones, uno de ellos son los incentives y 

utilidades y el otro las prestaciones y servicios al personal, éstos tienen gran 

variacién de una organizacién a otra, pero sin duda hacen mds completa la 

retribucién que los empleados esperan recibir por la prestaci6én de sus servicios 

a una entidad determinada. 

9 IDid., pp. 222-228,
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Por el lado de las_utilidades, se tienen esquemas como participacién de los 

empleados en: la propiedad de la organizacién, aumentos en Ja producci6n, en 

las utilidades 0 reduccidn de los costos. 

En lo que se refiere a los incentivos hay sistemas que se basan en: unidades de 

produccién, bonos sobre produccién, comisiones, bonos por méritos, curvas de 

madurez, conocimientos especializados e incentivos no financieros. 

Las prestaciones y servicios al personal representan una herramienta muy «til 

para complementar en forma general el nivel de compensacién en la 

organizacion, pudiendo utilizar seguros tanto de vida como médicos, politicas 

de ausencia con goce o sin goce de sueldo, definicion de dias feriados y 

vacaciones adicionaies a los definidos en la legislacién laboral, flexibilidad en 

horarios, servicios deportivos, de cafeteria y facilidades para la educacién 

formal, 

2.5. Relaciones industriales y relaciones con el sindicato. 

Las nuevas tendencias administrativas son poner mayor atencién al recurso 

més importante de una entidad, el cual es el recurso humano; un sano ambiente 

organizacional y una comunicacién adecuada son vitales para que los recursos 

humanos armonicen de tal forma que la organizacién funcione con 

productividad, el ambiente se alcanzard siempre y cuando se tengan programas 

que garanticen su adecuado desarrollo en Ja organizaci6n. 

Los programas mas comunes que evaluan la calidad en las relaciones 

industriales son los circulos de calidad, sistemas socio-técnicos (grupos que 

2 Ibid, pp. 256-269.
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vigilan las relaciones técnicas y sociales), sistemas ergonémicos (estudios sobre 

las relaciones biolégicas y técnicas), coparticipacién (participacién de todos los 

empleados, a través de representantes, en las decisiones organizacionales), 

grupos aut6nomos de trabajo (obreros o empleados sin un lider formal 

designado por la empresa para decidir asuntos tradicionalmente reservados a los 

supervisores). La finalidad de estos programas es mejorar la calidad de vida 

laboral en la entidad, involucrando a los empleados en este proceso. 

La comunicacion, como elemento de las relaciones industriales, representa un 

tema importante para la organizacién, es un vehiculo de informacién que 

utilizado correctamente permitiré que todos y cada uno de los procesos 

funcionen como es deseado. La habilidad de los administradores de recursos 

humanos consiste en conocer los tipos de comunicacién existentes, sus 

caracteristicas, como identificarlos, y el manejo mds adecuado de los mismos; lo 

mas complicado es identificar en particular que tipos de comunicacién se dan en 

una entidad, cuales la benefician o perjudican y como pueden ser modificados 

Para provecho de la empresa. 

Resulta primordial evaluar la funcién de comunicacién en la organizacién para 

elevar la calidad en las relaciones industriales, para ésto el departamento de 

Recursos Humanos se puede apoyar en especialistas comunicélogos o incluso en 

las recomendaciones derivadas del trabajo de los auditores internos en materia 

de comunicacién. 

Dentro de las relaciones industriales los gerentes de Recursos Humanos deben 

considerar al sindicato, procurando estar al tanto de las modificaciones en los 

estatutos, contrato colectivo y con todo aquello que pudiera afectar las funciones 

de los recursos humanos.
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Cabe sefialar que la administracién de los recursos humanos se compone de 

todas las funciones que se han resumido en este capitulo, cada una de las 

mismas funciones debe ser considerada como un subsistema que integra a un 

sistema completo, teniendo que cada funcién se ve directa e indirectamente 

afectada por todas las funciones restantes; como ejemplo, tenemos que una vez 

lograda ta adecuada capacitaci6n de nuestros empleados se estara obligado a 

disenar un reclutamiento que asegure incorporar candidatos con niveles de 

capacitaci6n semejantes a los establecidos en la organizacién, por otro lado 

también contribuye a incrementar el nivel general de las compensaciones y 

asegura por ende las condiciones propicias para contar con relaciones humanas 

mas atractivas. 

3. QUE ES LA AUDITORIA DE RECURSOS HUMANOS? 

La mayoria de las organizaciones tienen que lidiar con reglamentos especificos 

o teyes jaborales en el lugar de trabajo. Estas leyes o reglamentos cubren 

aspectos tales como estdndares de seguridad, horas de trabajo, dias de 

vacaciones, remuneracién de horas extras, plan de prestaciones, entre otros. Las 

politicas relativas a los recursos humanos pueden referirse a temas como los 

procedimientos a seguir en la contratacién de nuevo personal, el seguimiento del 

desarrollo de los empleados y la determinacién en los incentivos de los 

empleados. 

La auditoria de los recursos humanos en su forma mas simple consiste en una 

revision en Ja cual el auditor atestigua que los estandares y leyes laborales y/o 

las politicas de los recursos humanos en la. organizacién estan siendo cumplidas.
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Los altos directivos de hoy en dia tienden a estar m4s interesados en saber si 

sus gerentes son efectivos al dirigir a sus equipos, y si las funciones, sistemas y 

procedimientos de recursos humanos que se estan utilizando son eficientes y 

eficaces. 

Entre el tipo de cuestionamientos que se dan en el area gerencial de los 

recursos humanos son: 

gSabemos si el desarrollo de los procedimientos implementados — estan 

produciendo los resultados deseados? 

~Por qué toma tanto tiempo cubrir una vacante? 

{Se estan alcanzando las mejores negociaciones con el sindicato? 

Para dar respuesta a estas interrogantes o cualquier otra que pudiera 

presentarse referente a la efectividad de las actividades del area de Recursos 

Humanos, se podré emprender una auditoria en esta drea con el fin de dar 

respuesta a dichas interrogantes. 

Para V. Brink y H. Witt (1988) la revision del area de Recursos Humanos y sus 

actividades relativas representan una oportunidad de servir a la administracién. 

Ademas todo tipo de revisién organizacional realizada por el auditor interno 

provee una util base para un gran namero de contribuciones especfficas, mismas 

que se enuncian a continuacién: 

1.- Evaluaci6n de la eficiencia y eficacia operacional de los diversos tipos de 

programas, procedimientos operacionales y registros efectuados por el 4rea de 

Recursos Humanos.
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2.- Evaluacién de la colaboracion del d4rea de Recursos Humanos con los 

administradores staff y de linea que tienen a su cargo las responsabilidades 

primarias con la gente. 

3.- Evaluacién de la solidez de la eficiencia operacional y de las politicas de 

personal adoptadas por la administraci6n. 

4.- Evaluaci6n del grado de aplicacién efectiva de otras politicas y 

procedimientos de personal en un sentido gerencial, y hacia cada operaci6n 

individual de la organizacién.?! 

Por lo tanto la contribucién de la auditorfa interna es la promocién de la 

productividad y el desarrollo del personal. 

Es muy importante que en la revisién realizada por el auditor, cuya 

perspectiva es muy distinta de aquella que poseen los gerentes de linea se tome 

en cuenta que los auditados se sienten invadidos en su sistema, que consideran 

estable, por sujetos (auditores) que no entienden realmente el desarrollo de las 

actividades y que ademés su trabajo es criticar la forma mas efectiva que los 

auditados han encontrado para administrar al personal, resultando asi una 

resistencia al cambio; lo que ha de buscarse es el sistema que asegure la plena 

colaboracién de los auditados en la auditorfa, para lo cual es necesario planear a 

detalle la auditoria interna a los recursos humanos. 

21 Brink, V. y WIt, H.: “Auditoria intema modema.” México, ECASA, 4a. ed. 1988. p 507.
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3.1. Aspectos de control comunes en las organizaciones en el area de Recursos 

Humanos. 

Para Slevar a cabo la auditoria a fas funciones del departamento de Recursos 

Humanos, se deben considerar en primera instancia ciertos elementos de control 

comunes que se presentan en diversas organizaciones en cada una de las 

funciones de diclio departamento, a efecto de trazar el programa de auditorfa 

interna. 

V. Brink y H. Witt (1988) enuncian ciertos elementos de control comunes para 

la auditoria en el area de los Recursos Humanos los cuales son: 

a) Relativas a la planeacién de las necesidades en materia de recursos humanos. 

- Identificaci6n de las necesidades de fuerza de trabajo, tanto en términos de 

la situaci6n actual como en las. diversas épocas futuras. 

- El inventario, andlisis y evaluacién de los recursos actuales de personal , para 

efectos de comparacién de las necesidades y para la determinacién de los 

estratos existentes. 

- Las diversas actividades determinantes de cada estrato. 

~ Las actividades relacionadas con la administraci6n de la fuerza de trabajo 

actual”, 

= tbid; p. 471.
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b) Relativas al entrenamiento, capacitacién y desarrollo de los recursos humanos 

de Ja organizaci6n. 

- La necesidad de la administraci6n continua inherente, y su soporte, a través de 

los programas desarrollados para tal efecto. 

- El disefio de programas de  entrenamiento que estén adecuadamente 

coordinados con las necesidades operacionales y basados en apropiados 

estandares profesionales. 

- El cuidado y sensibilidad de la administracién en los programas actuales de 

entrenamiento para asegurar una buena motivacién e interés®. 

c) Relativas a 1a administraci6n del sistema de compensaciones. 

- Un plan de clasificaci6n de trabajos basado en un buen criterio de evaluaci6n. 

- Un nivel general de compensaci6n aplicado a las diversas clasificaciones 

de trabajos, y que sea razonablemente competitivo. 

- Trabajos individuales cuidadosamente evaluados en términos de un buen 

criterio. 

- Revisiones regulares periédicas al alcance de compensacién de los empleados 

individuales. 

- Un plan general de grados y su compensacién relativa para evaluar a intervalos 

los cambios a las situaciones actuales*'. 

d) Relativas a !a administracion de las prestaciones al personal. 

2 Ibid: p.495. 
24Ibid; p.498.
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- El disetio minucioso del programa en términos de costos y beneficios 

esperados. 

- La adecuada comunicacién de la forma como opera el programa 

incluyendo las bases de las diferentes opciones disponibles, mismas que deberén 

ser evaluadas en !o individual. 

- La cuidadosa administracion de todos los aspectos del programa. 

-La evaluacién periédica que determine si el programa esta alcanzando 

sus propios objetivos, asi como las posibles modificaciones de !as cuales puede 

ser objeto”. 

Se observa que los elementos comunes antes citados se contienen en las 

funciones basicas de la administraci6n de los recursos humanos que se 

describieron con anterioridad, por lo que al tener una idea sélida de cada una 

de las funciones es posible establecer mds acertadamente que elementos se deben 

identificar en la auditoria particular que se practique. 

La identificaci6n de los elementos comunes del drea a auditar no es exclusivo 

de las funciones del departamento de Recursos Humanos, sino que se pueden 

identificar para cualquier otra Area que se pretenda auditar, como por ejemplo, 

producci6n, contabilidad, compras, mercadotécnia, etc. 

3.2. Guia de auditoria para el area de Recursos Humanos. 

En el capitulo II cuando se describi6 el proceso de auditoria interna propuesto 

por Ratliff, pudimos.observar las actividades que el auditor interno realiza en 

cada una de estas fases. 

28 idk p.SOI.
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V. Brink y H. Witt proponen una guia de auditoria para el area de Recursos 

Humanos, misma que es un apoyo util de tipo referencial, para el desarrollo de 

la auditoria. 

Esta guia sirve de apoyo para desarrollar el trabajo de auditorfa propuesto por 

Ratliff en sus primeras cuatro etapas, las cuales son: seleccién de la auditoria, 

preparacion de la auditoria, visita preliminar y descripcién, andlisis y evaluacién 

del control interno. 

Los aspectos de control de cada funcién de la administracién de los recursos 

humanos, descritos anteriormente, conjugados con la gufa de auditoria, 

constituyen una herramienta para formular un programa de trabajo de auditoria 

interna a la funcién de Recursos Humanos. 

A continuacién se presenta la guia de auditoria a las actividades del area de 

Recursos Humanos sugerida por V. Brink y H. Witt (1988), misma que ha 

sufrido ciertas modificaciones para los fines que persigue nuestro trabajo: 

I. INTRODUCCION A LA GUIA DE AUDITORIA. 

A. La naturaleza de las guias de auditoria son un punto de referencia y 

orientacién para la elaboracién de programas definitivos de auditoria, los cuales, 

en ultima instancia son los que deberan reconocerse. 

B. El programa completo de auditoria necesita ser adaptado al alcance 

funcional u organizacional de la revisién.
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Nota.- Las guias de auditoria usualmente se refieren a la actividad a auditar 

como si fuera un departamento, independientemente de que se trate de una 

actividad funcional o de una entidad operativa integrada. 

Il. ACTIVIDADES PREPARATORIAS 

A. En las oficinas centrales. 

1. Discutir el tiempo y el alcance de ia revisi6n planeada con el funcionario a 

quien reporta el departamento de auditoria interna. 

2. Revisar reportes, papeles de trabajo y hechos subsecuentes de la ultima 

auditoria en los archivos de auditoria. 

3. Determinar qué otras personas se deben contactar antes de iniciar la revisién 

actual. Establecer contacto. Determinar si hay alguna pregunta o sugerencia. 

4. Hacer los arreglos necesarios en cuanto a facilidades que debe proporcionar el 

departamento a auditar, como son: mobiliario y equipo, espacio de trabajo, 

acciones de soporte, etc., dependiendo de la localidad fisica. 

B. En las oficinas del gerente del departamento a auditar. 

1. Explicar el alcance de la revisién planeada. 

2. Determinar del gerente sus conceptos acerca de las operaciones, su funcién, 

objetivos y problemas especiales. 

3. Determinar si hay alguna pregunta o sugerencia. 

HI, FACTORES ORGANIZACIONALES 

A. Relaciones organizacionales del departamento a auditar con_otras 

actividades de la organizacién.
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1. (A quién reporta el jefe del departamento? 

a) (Es satisfactorio este reporte en términos de otras responsabitidades 

individuales? 

b) {Es el nivel de la organizaci6n lo suficientemente alto? 

2. Establecer si el departamento es independiente de otras actividades dentro de 

la organizaci6n de quien recibe informacién y a quién la proporciona. 

3. Obtener una evaluaci6n de lo adecuado de las responsabilidades asignadas, 

propésitos organizacionales y politicas principales relativas a! departamento. 

4. ~Hasta qué grado !as responsabilidades son lo suficientemente claras en 

funcion a las diversas actividades que desarrolla el departamento? 

5. {Hasta qué grado los comités u otros componentes organizacionales participan 

en las politicas generales de control? 

6. {Hasta qué grado esta la funcién descentralizada de otros componentes 

operacionales en relacién a un reporte de responsabilidad funcional al 

departamento central? ;Estan las responsabilidades claramente definidas? ;La 

coordinacién necesaria esté adecuadamente especificada? 

B. Responsabilidades organizacionales dentro del departamento. 

1. Obtener y revisar una copia del organigrama de! Departamento. ;Son claras y 

razonables las asignaciones de responsabilidades atendiendo a un efectivo 

control interno?. 

2. Si el Departamento esté descentralizado sobre una base de linea, revisar y 

evaluar el mecanismo por el cual las responsabilidades son asignadas y 

coordinadas. 

3. Revisar y evaluar si las descripciones de puestos estan adecuadamente 

soportadas.
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4. Revisar y evaluar si los manuales cubren adecuadamente las politicas y 

procedimientos. 

C. Los asuntos de especial interés en la revisién de los manuales incluven: 

1. Planeacién de la fuerza de trabajo. 

2. Politicas y procedimientos de reclutamiento. 

3. Politicas de entrenamiento. 

4. Analisis y evaluacién de puestos. 

5. Politicas de compensacién. 

FV. PLANEACION Y DESARROLLO DEL PERSONAL 

A. Planeacién de la fuerza de trabajo. 

1, Revisi6n y evaluacién de lo adecuado de las politicas y procedimientos para 

las determinaciones actuales y proyeccién de las necesidades de la fuerza de 

trabajo. 

a) 2 Participa adecuadamente cada gerente ? 

b) ; Existe una adecuada coordinacién con todo el staff y los componentes 

de linea interesados ? 

2. Revisién y evaluacién de la adecuada contribucién de los recursos humanos 

actuales y desarrollo de expectativas sobre el periodo planeado. 

a) Evalia cada administrador al personal del que es directamente 

responsable ? 

b) ¢ Son sistematicamente cruzados los resultados contra fas necesidades 

actuales y los periodos proyectados ?
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B. Reclutamiento y seleccién. 

1. {Es apropiadamente centralizado y/o coordinado el reclutamiento para evitar 

duplicidad de esfuerzos ? 

2. Revisién y evaluacion de los procedimientos seguidos para cada tipo de 

reclutamiento. 

a) {Las reas organizacionales estén siendo  servidas y participan 

adecuadamente en la seleccién final? 

b) Los grupos operacionales estan satisfechos por los servicios prestados? 

Si No, gpor qué? 

c) {Son eficientemente mantenidos los archivos y _registros relativos a 

reclutamiento? 

C. Entrenamiento y desarrollo. 

1. @Cual es la naturaleza y alcance del programa de entrenamiento? 

a) ¢Qué tan adecuado es el material que estan usando? 

b) Evaluar 1a capacidad profesional de la gente que administra el programa 

de entrenamiento. 

2. En qué grado participan los gerentes staff y de linea de la organizaci6n: 

a) {Representan un apoyo real para los programas? 

b) ;Cual es su participacién actual en las instrucciones y entrenamiento? 

3. {Los componentes organizacionales de la entidad estén satisfechos con el 

entrenamiento que se les esta proporcionando? Si No, ,por qué? 

4. (EI personal que est4 siendo entrenado se siente satisfecho con !a experiencia 

que esta obteniendo? Si No, ;por qué?
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V. ADMINISTRACION ACTUAL DE LAS ACTIVIDADES DE PERSONAL 

A. Anidlisis y evaluaci6n de puestos. 

1. Revisién y evaluacién del disefto del enfoque existente para el andlisis y 

evaluacién del puesto. 

a) {Qué tan adecuados son los criterios usados? 

2. jExisten adecuadas especificaciones para ef desarrollo de puestos 

individuales? : : 

3. {Son adecuadamente realizadas las evaluaciones de los puestos individuales 

sobre fa base y el peso de los criterios aplicables? 

4. (Son periédicamente reexaminadas las evaluaciones y los puestos para 

considerar las condiciones cambiantes? 

B. Administracién de sueldos. 

1. gSuena razonable el nivel gerencial de compensaci6n, y est4 basado en 

estudios adecuados? 

2. Los niveles de compensacién de trabajo individual son adecuadamente 

comprobados? 

3. zLos casos actuales de compensaciones individuales son razonablemente 

distribuidos entre las diversas clasificaciones de puestos? 

4. jEstan razonablemente satisfechos los empleados con el andlisis actual de! 

puesto y con la administraci6n de sueldos? Si no, ;En que aspectos esién 

insatisfechos?
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C. Evaluaci6n del desempeno. 

1. ZExiste un adecuado formato de evaluacién del desempefo en uso para los 

diversos niveles de responsabilidad organizacional? 

2. {Son razonablemente adecuadas las politicas y procedimientos? 

a) ZRequieren revisiones periédicas? 

b) zLas evaluaciones son discutidas y aprobadas por el siguiente nivel de 

responsabilidad supervisora? 

c) ¢Existe adecuada evidencia de la comunicacién a !os subordinados afectados 

acerca de los resultados de la evaluacién? 

d) ¢Estan satisfechos los subordinados con las evaluaciones que les hacen sus 

superiores? 

e) {Existe adecuada evidencia de que las evaluaciones han dado origen a 

acciones especificas por parte de los subordinados? 

3. {Quedan disponibles para futuras referencias las evaluaciones, y son usadas 

adecuadamente en la planeaci6n de la fuerza de trabajo? 

D. Transferencias, promociones y terminacién de las relaciones de trabajo. 

1. (Qué tan efectiva es la coordinacién de los componentes individuales de la 

organizaci6n con el departamento de personal, cuando se presentan cambios de 

personal? 

a) {Se identifican todos los candidatos en consideracién antes de que finalicen 

las acciones del 4rea de Recursos Humanos? 

2. {El grupo de personal esté adecuadamente coordinado cuando se presentan 

expansiones 0 contracciones de volumen en determinados sectores operativos? 

3. {Toma medidas adecuadas el grupo de personal para minimizar el impacto de 

la expansi6n y contraccién de personal?
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E. Reportes y registros de empleados. 

1, Son adecuados los registros de los empleados en términos de disefo y son 

propiamente mantenidos? 

2. jLos archivos individuales de personal se conservan actualizados y 

disponibles para referencias? 

3. ¢Se procesan oportunamente los cambios en las condiciones de trabajo como 

son: transferencias, promociones, obtencién de méritos, aumento de sueldo, 

terminacién de la relacién laboral, etc.? 

4. {Los reportes rendidos cubren adecuadamente !as necesidades de informacion 

para el control de los diversos aspectos de la funcién de personal? 

a) {Son satisfactorios estos reportes para los usuarios de la organizacién? 

b) {Se evaldan periédicamente estos reportes en lo referente a: alcance de la 

cobertura, tiempo de elaboracién y responsables a quienes son distribuidos? 

F, Actividades de orientacié6n al personal. 

1. «Cuentan los empleados con servicios de consejo y asesoria? 

2. Hay una razonable evidencia de que tales consejos de personal son hechos de 

manera eminentemente profesional? 

3. ~Los empleados estan satisfechos con los servicios de orientacién a su 

disposici6n? 

4. (Est la administraci6n suficientemente preparada para atender los problemas 

que se presentan como consecuencia de cualquier violaci6n a la 

confidencialidad?
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G. Programas de prestaciones a empteados. 

1, Evaluar lo adecuado del programa total de beneficios a empleados, 

incluyendo consideraciones respecto a programas similares llevados a cabo por 

la competencia. 

2. (Es efectivo el disento de cada fase operacional del programa? Si No, jqué 

dreas necesitan mejorarse? 

3. ¢Estan satisfechos los empleados con los programas, tanto individual como 

colectivamente? Si No, gen qué aspectos hay criticas o rechazos? 

H. Servicios a empleados. 

1. ¢Resulta ser el departamento de personal el mas adecuado para asignar cada 

tipo particular de servicio a empleados? 

a) gHay algun otro componente en la organizaci6n que pueda proveer este 

servicio en forma ms efectiva? 

b) {Esta adecuadamente equipado el departamento de personal para proveer 

un particular tipo de servicio? , 

2, (Se esté prestando de manera eficiente y efectiva cada tipo individual de 

servicio? 

a) {Respecto a la calidad y disponibilidad del servicio? 

b) {Respecto a la economia del costo? 

3. ¢Estan satisfechos los usuarios de la organizacién con los servicios que estan 

recibiendo en cada caso? Si No, por qué? 

L Compensacién y seguridad a los trabajadores. 

1, gEs adecuado el alcance de los dispositivos de proteccién? Si No, zen qué 

aspectos se necesitan mejoras?
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2. (Hay un razonable esfuerzo para seleccionar personal de tal manera que se 

pueda evitar la contratacién de individuos que aparenten estar sujetos a grandes 

posibilidades de accidentes? 

3. Revisar y evaluar lo adecuado del programa para prevenir accidentes y de 

induccién para Jograr un buen enfoque de seguridad. 

4. (Qué tan adecuado es el programa de seguridad relativo a las 

responsabilidades administrativas individuales? 

5. ~Son administradas eficiente y oportunamente las actividades de 

compensaciones a los trabajadores, incluyendo el uso de reportes para el 

desarrollo de amplios programas de seguridad? 

J. Relaciones labores. 

1. gSon acordes los procedimientos de personal con las implicaciones y 

requerimientos de las relaciones laborales? 

a. ¢Conforme a los requerimientos contractuales existentes? 

b. gSe  toman como base para posibles cambios en aquellos 

requerimientos contractuales? 

2. Son adecuados y efectivos los procedimientos para atender quejas? 

3. gCuenta con representatividad el departamento de personal para participar 

adecuadamente en el desarrollo de todas las negociaciones con el sindicato? 

VI. PRUEBAS ESPECIALES DE AUDITORIA 

A. Revisar detalladamente los programas de prestaciones y beneficios a 

empleados.
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Por un periodo determinado, cada programa de prestaciones a empleados debe 

estar sujeto a un examen y revision detallado. 

B. Revisar_detalladamente_los programas de servicios a _empleados. 

Similarmente las actividades y operaciones de servicios a empleados deben 

quedar sujetas a un minucioso examen y evaluacin. 

C. Pruebas a tipos particulares de procesos. 

Un tipo particular de trabajo 0 accién, como por ejemplo, la actualizacién de 

los registros cuando hay aumento de sueldos, o tal vez algun cambio en la 

situacién del trabajo; deben ser evaluados con cierta periodicidad para 

asegurarse de su actualizacién oportuna. El enfoque aqui debe centrarse sobre el 

tipo de problemas detectados y el tiempo que requirié su resoluci6n. 

D. Pruebas directas con los empleados. 

Un util tipo de prueba consiste en revisar directamente con grupos 

representativos de empleados su satisfaccién hacia la forma de conducir las 

actividades de personal. 

VI. PROBLEMAS ESPECIALES DE ADMINISTRACION DE PERSONAL. 

A. Los problemas especiales de esta area incluyen: 

1, Incremento en la sindicalizacién. 

2. Mujeres en ta industria 

3. Adaptacién a los cambios en las expectativas humanas.



4. Utilizaci6n de computadoras. 

5. Desarrollo gerencial continuo 

6. Obtencién de buena moral. 

VII. EVALUACION GENERAL DE LA EFICIENCIA DE 

ACTIVIDADES DE PERSONAL. 

A. Examen del Sistema de Informacién. 
  

1, Evaluar fo adecuado de su alcance. 

2. Confirmar la veracidad de la informacién que esta siendo reportada. 

3. Verificar el soporte de los resultados reportados. 

B. Programa de metas. 
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LAS 

1. Evaluar qué tan adecuado es el programa para el establecimiento y 

actualizaci6n de las metas operacionales. 

2. Proyectar los logros hacia las metas esperadas. 

C. Relaciones con otras actividades de la organizaci6n. 

1. Evaluar las labores de coordinacién con otras actividades de la organizaci6n, 

con el 4nimo de alcanzar el m4ximo de efectividad operacional en beneficio de la 

misma organizaci6n.
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2. Obtener evidencia que determine que hay una estrecha relaci6n con los altos 

niveles directivos, para obtener de ellos el maximo de contribucién en la 

planeacién y desarrollo de la organizacién. 

D. Relaciones con terceras personas, 

1. Obtener evidencia para evaluar los esfuerzos relatives a hacer efectivas las 

relaciones con terceras personas. 

2. Evaluar los esfuerzos tendientes a explotar a largo plazo el logro de una buena 

redituabilidad mutua. 

E. Evaluar fa utilizaci6n del personal. 

1. Niveles de rotacién. 

2. Situaci6n moral. 

3. Orden y eficiencia. 

4. Costo de desarrollo. 

5. Uso de personal calificado. 

6. Efectividad del personal clave. 

F. Evaluar el esfuerzo para prevenir fraudes. 

1. gLos fraudes potenciales son adecuadamente considerados por la 

organizaci6n, tanto en lo que respecta a su prevencién como a la minimizacion 

de tentaciones de! personal? 

2. ~Aquellos fraudes que se han detectado han sido adecuadamente manejados 

de conformidad con las politicas de la organizacién y con las practicas generales 

del medio en que se desenvuelve la misma organizacién? Se han adoptado las
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medidas necesarias para modificar procedimientos que eviten a futuro estas 

situaciones? . 

G. Alcance y oportunidad de problemas mayores. 

1. ¢Cuales son, si las hay, las principales areas problema? ;Cuales son las causas 

y los posibles remedios? 

2. «Cudles son las principales 4reas susceptibles de mejora? ;Qué acciones 

requieren?” . 

2¢ Ibid, pp. 287-289 , 507-512. 
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Actualmente la productividad representa una caracteristica de subsistencia y 

desarrollo para cualquier ente, ya que representa el resultado de lo bien que se 

combinan y utilizan los recursos existentes para el alcance de los objetivos. 

La productividad representa un medio para elevar la riqueza nacional, el nivel 

de vida de los individuos y el incremento de las utilidades en las empresas, por 

lo que resulta de vital importancia alcanzarla. 

El cuerpo directivo de las organizaciones debe promover !a productividad 

considerando que el rendimento en el desempejio de los recursos financieros, 

materiales y humanos no sélo depende del trabajador, sino que también influye 

la estructura organizacional para dirigir al personal hacia el cumplimiento de 

los objetivos organizacionales e individuales. 

En toda organizacién debe existir un equilibrio entre los esfuerzos para 

alcanzar la productividad y el desarrollo de los recursos humanos, por lo que no 

se debe concebir la obtencién de la productividad cuando ésta trata de lograrse 

con acciones que pudieran ir en detrimento del personal. 

Es importante que las organizaciones incluyan estandares de productividad en 

sus actividades y sistemas para su medicién, orientados a promover la eficacia y 

Ja eficiencia en el desarrollo de las mismas. 

La direccién como promotora de la productividad debe buscar que la entidad 

cuente con un sistema que le permita conocer constantemente el grado de 

eficiencia y cumplimiento de los procedimientos, actividades y politicas 

establecidos en la organizacién. 

Como hemos visto la auditorfa interna es el 4rea idénea para efectuar este tipo 

de actividades de revisi6n y sugerencia. En este mismo sentido la auditoria 
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interna cada dia recibe mayor reconocimiento por parte de la direccién como el 

’ departamento indicado para promover controles que mejoren la productividad, 

lo cual es posible gracias a: su posicién organica y a la nauraleza de su trabajo 

basada en su normatividad profesional y ética. 

En una organizaci6én las personas representan el elemento clave para el 

mejoramiento de la productividad ya que son las responsables de la utilizacién 

de los demas recursos, debido a esto y a la complejidad que representa este 

recurso, se debe garantizar que el personal sea administrado apropiadamente 

para que fomente la productividad, para lo cual se requiere que el drea 

encargada del manejo de los recursos humanos efectue sus funciones 

adecuadamente. 

Por lo tanto podemos afirmar que la auditoria interna contribuye al correcto 

desempefio de las funciones del Area de Recursos Humanos, constituyendo asi 

una herramienta de retroalimentaci6n para el personal que cuenta con 

empleados a su cargo, para la direcci6n y para el mismo departamento de 

personal, que permite evaluar la manera de implementar mejoras sustanciales 

para el incremento de la productividad, lo cual da una respuesta afirmativa a la 

interrogante planteada en la introduccién, que cuestiona: zla prdctica de 

auditoria interna en el area de Recursos Humanos contribuye a la 

productividad?.
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