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PRESENTllCIOH 

La functcn caoac1tac1én en las organ1::.aciones (empr·esas 

o inst1tuc1onesJ tiene mult1ol~s 1acacas. M1 e:coe1·1enc1a y 

ot•eo51•ac1~n t~cn1co-01·of~s1onal en el ~mo1to eoucat1vo, me 

na oerm1t1do -=~~aminar esta s1tL•=-.c1-:·n concluyenco aue. en la 

vida cot101ana je las organ1zac1ones estas d1·.tis1cnes 

aparecen sepat•adas; en t~rm1nos 1·eales debe1·1an inte1·~ctua1• 

Ccn 2sta v1~1cn el c1·co~s1to oel 01·esente tr~baJo es 

abordar un tema frecuentemente olv1daóo por los disefi;;.dor~=-

de los plane:o y pr·ogrc.mas de capac1 tac16n, ta 0:1..:dt. torlc.:. 

cd'rl.ln:.stra~i..vc. como un instrument.o ut'il para la planeac1-.:m 

oe los 1·ecursos n·..tma.nos. 

tiene como tunc1ón Pr1mar1a entre del11nitar 

estrategias. para cubr•a• la capac1.~~ci6n de toda l~ 

oab!ac1~n de una institución o emoresa, en el menor tiemoo 

po~aile. 

--- - --

,Asi ta auditoria administrativa estar.io. enfo.cada a la 

rev1:016n de 

~dt.9S-lr~:nl-:-n.to, cape.el tc.ctOn :.-· 



Cet~r~tnar Las baS~s 

Ct.'.-npl lm.t.e n to de - les 

P.es-ul tadc~ obtenidos at opl tcar io·s pl'o~rc.rr.;.15 de 

d~sarr~Llo de ~~rsonal. 

cabo y :e 

otJten9an resultados c.ani1atJles; estar:... ba::3-da en una 

r.ietodolog1a o pt"oced1rniento bien def1n100. a -era.ves del cual 

el auditor ceterm1nari: 

l. 81· los p~og1~amas de sd1estram1enta. caoac1tac.1~n y 

desarrollo san los adecuáaos para el f1 n aue ha.n sido 

el abOr'. a'ctos. 

2. S1 dichos pro9ram~s nan tenido t:esultados Cptimos 

para el -bue·n· fUi1c 16nanlien·to de·-. l a:~-e~ltpres_a0 __ 6 _ d·~par~tamento que 

se e: tL1d ie . 

._.. e1 se 2ncuentra. oeflctencias en Jos puntos 

?.1•'tet"lCr"es- deoe1~a ___ dete1~m1nª·r._ -~_;,.~ s1· el pe1"seinai que i.:o.oor~. 

tiene 1a capac1dad int.electual=- y proie:=1onal para de;emp:f:ar 

ef1c1entemente su puesto: s1 cuent;a con la e:~oer1enc1a 



debida ;•cualidades p2rsonales nece:ar1~s, s1 realmente 

t"'eal iza su act1v1d;.d de acuerdo a la tarea de su· p~esti:>, 

et.e.. Al hocer La evaluac1-:-n oe to anterior y e enco~tra~ ... 

fallos o:n el personal, el auditor estar·a'· cap'acttaoa.-:para 

ut1 i izar la infot•mac 16r\ de los res¡ll t-adÓs-"ob'terüdós·. p'~r·a la 

elabo1·aci6n de program<?-s .de ~ap:a~··i.ta~i~1~~:.:~--<:~~i:~~·~,;~~~~~~to no 

establecidos. 

o_---,,o-_,•o;c_ 

evd1 ~01·1:. adm1n1st.rat1v:icomo instrútr«:::nt"o-- ~ff~-.c;.: para la 

octacc1én ·:le neces1aades ae capac·1tac16ii, ·y_' proooner una 

ait.ernat1va m.;.s, ,:,. los de 

desar·rollo ae pe1·sonal, 

tr~s caoitulos fundamentales: 

én e-1 prlrTIS:t"· Caipltulo se del1ne~n 'las· T0 inal1dades de la 

peaago91a, su campo de ;;.cciCn, y objeto de., 'éstUdi.o; con lo 

C1-t=-.l se perdrJ. es ti:i.b lecer el - v1-ñc-urc:.- oü.e "; t-1~~-e ·o·-c:On--:..:__¡ a:=------

act1v1dades adm1n1s1;rat1vas de una emoresa, e:oecificamente 

con .la capac.1tac1én, y asi destacando dentro ·de ésta la 
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importancia de la auditoria adm1n1str·at1va como instrumenta 

para ·~1 estaolec1m1ento de meJ01·es 01·ocesos aom1n1st1·ativos 

en una empr·e,:;a. 

En el s&gundo capitulo se d~stacan los cr1nc1p1os oaJO 

:,o.n1n1=.trat1va, sus 

antecedentes. cara,ct"er1-5t1cas y metoaologi a, haciendo un 

an~lis1s comparat1· .. a oe cinco me-todolo91.as propuestas por 

diferentes autores, con el ftn de uniformar criterios para 

lle\•at" a ca_bo una metodologia con fines de caoa~1tac1én. 

En el te1·cer cao1tulo se hac~ una proo~es~a Oe la 

matodoloqla para llev-ar a cabo una .;uciit.oria adm1n1strat1va 

y que nos oe1·m1ta or:itener intormac1-!n :co1~e l5S naci:::sioades 

Tc1•.n::;t1vas oel personal, y consec1_1entemente tomar decisiones 

oedag:.:-g1c.as. tales como la pl,;ne::oc.1-'!:n oe orog.ramas 

eaucat1vos en las emore~~s. e inse1·t~nao !a mea1c1~n del 

desernpeHo par~ meJora1• los pt•ogramas da A.A. 

Poi· último se p1·esenta un ccnJunto ae instrumentos a 

ut1li:a1· en 13 aud1to1,1a adrn1nist1·at1va. Les cuest1onar1os 

qLie -incluye E>St:e--1-n~ú--rüiñentO-: estsn -df°ª-éñodcS---"·- oai·-a.- -cotener 

respuestas qu.: oer.n1ta.n esta..olecer Tallas en el .:..rea de 

oersona 1. 
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CAPITULO 1 



CAPITULO 1 

LAS FUNCIONES PEDAGOGICAS EN LA EMPRESA 

1 • 1 FINALIDADES QS b.fl. PEDAGOG ¡A 

La definición del concepto F'edagog!a no es fácil debida 

a. las diferentes interpretaciones qLle se han hecho de la 

misma; para. muchas personas no informadas F'edagogla es 

sinónimo de Educación. 

Las dificultades de dist1ngu1r la Educaci ... n de la 

Pedagogia son del mismo tipo cuando queremos separarlas. La 

Educación per·tenece al campa de la acc1on 1 pero la acción no 

es ciega ni automAtica, ni tiene un estudio única, con 

frecuencia esta p1·ec'2dida de una refle}dén tec1~ica, y 

c1ent1tica. La Pedagogla aparece como un esfuerzo de 

r•efle,dón sobre la acción educativa. 

Al principio del siglo Durkheim t1·ato de p1~c1sar el 

contenido, con5ide1·ándolo como una teoria practica de la 

Educación; determino que el papel de la F'edagogia no es el 

de sustituir a la p1•áctica, sino de gu1drla, escla1·ecerla, 

ayuda1•la a no tener lagunas. 
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La Educacion y la Pedagogia representan respectivamente 

el aspecto práctico y el teórico de un mi.smo proceso humano 

y po~ ello son indisociables. 

La Educacién concebida como perfecc1onamiento constante 

y permanente del hombre en .su set" y obrar <experiencias, 

actitudes, conocimientos, ha~i~~dades, etc.) dentro del 

ámbito social, familiar-:·- ~~of~,~~~~na)t- laboral a trav~s d~ 
las influencias ejercidas, ya, sean intencionale5 o no, 

constituye el objeto de es~udio de la Peda9091a. 

"· •• La f'edagog1a tiene un campo especifico de trabaJo, 

un objeto de estudio que le co1~responde: la educación, 

tomada en su sentido amplLo y general, e incluyendo en este 

té1·m1no todas las manifestaciones posibles individuales y 

sociales del fenómeno educativo .•• '' 1 

El objetivo de la Pedagogia es busccr le¡'es de los 

fenómenos educativos que se manifiestan y actúan en la 

educacién; fenCiTtenos deducidos de las premisas 

determinadas. La cienc1¿1. F'edcgc-g1ca es util. en tanto que 

sin el la puede reinar confusión en el qL1ehacer educativo, 

pe1•mite preever cuales serlan en iguales condiciones los 
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resultados de tal método, dE! tal proced~miento, de tal tipa 

de educac i6n .. 

En 9eneral la Pedagogla a9t~Upa .un conjunto de 

conocimientos sistemáticos r·elativos a1 fenómeno educativo. 

Desde este punto de vista, consideramos el carácte1· Complejo 

del fenómeno educativo, ~sl cama la diversidad de sus 

manifestaciones>' combinaciones y e::1ge se contemple el a1·ea 

desde tres ángulos del conocimiento humano: 

a) El filosófico ••. necesario para e~aminar 

crlticamente la educación, para cuestiona1· los fines y 

valores asignados al pr'"'oceso educativo partiendo de nuestras 

concepciones de hombre y sociedad. 

b) El cienlifico ••. obligado para realizie.r. un est"udio 

objetivo de la educación, permitiendo su desarr·olfo como 

teoria ped~gOgica, tendiente a explicar, describir• y 

predecir los hechos educativo5. 

c) El técnico ••• imprescindible para la resoluC16n de 

problemas concretas que surgen en el·. desarrollo de la 

pr·Actica pedagógica. 

Dentro del enfoque t~cn,i~a·, ---Ubicc\moS'- a- l·~ F:'ed.;i,9091a en 
,. _•:_. - _;~ . 

su aspee to teorico...:Pf~áCtic~- -o. oasaatr7 -.en~':""----1a-=:o---desc;:t:.-ipc-ion~---

fL•ndamentación y educativo, 
- ·-·-·· . 

ayudando a planear, prop~ner, reali.zar p_l"og1~amas y Planes de 
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acción, cuyo objetivo es establecer lineamientos de como se 

ha de reali;:ar la tarea educativa. 

Concebida la Pedagogia asi se·', c·~~:.,:i,-~:í~·¿:~:~, en una 

verdadera ciencia de la Educaci6n, ~:;~-~·-~:\~-~·r~~i'i\~~~::·:_: enc"uentran 

procesos 
<· .. ·'-· r·: ~-"-)~;:\ ;;·-~::t :•. ;,~-~

acog l das la investigación d_~ laS··>' causas:>;·d~'"·'í~S 
~ :;,~~~-, ::,.'lo'". <;::,.~> ""</.::-,' 

educativos; la -:;;istem·a~·iz·~~:·~,~~::t~;J~:=: ~.~~:~=., ~Í.°9~~:~:: ,c~~ocimientos 

adquiridos y la inducci6ri· ~-i·r~~:~:jd·~¡;~; ~~~~!:J\·~~:~.;~;~~-~:~ ·explicaciones 

generales. 
' -- . ·:· .. _::);~;.~<~ 

-·- -·- "C-

Las investigacion!=-s p-~da9~~fC;::~~~ persiguen una final id ad 

Ltlterior: llegar a determinar~ 'no s610 Como se realizan los 

fenómenos educativos, sino como deben realizarse; la 

reflexión pedagógica no proviene de una actitud puramente 

especulativa, sino práctica, del terreno del deber pasa al 

ser. 

La F'edagog1 a aparece como una cie:-ncia normativa 

aspir~ndo a ve1•if ic~1· sus ideas, en una poster·iot· actividad 

educativa; tal F'edagogia impl1ca una reflexiCn sobre los 

procesos educativos, pero no se detiene en su conoci.miento, 

sino llega h~sta la valo1·ación, busca su justificacicn y 

tiende al cambio de dichos procesos • 

..... La F'edagogia no investiga por el gusto de saber como se 
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1~eal1za el hecho educativo, stna pa1·a valo1·a1·io y poder· 

descuar1r-las- norma~ cuele han de d1r19i1· ••• z 

Far la tanto la i:.·eda9oq1a es Ltn enlace ent1·e la 

edL1cacv:n y la soc1ed.;;;d. y se- m.s.n1T1esta en c;iran medida 

mediante los diferentes tipos de Feoa..go91a. f-·ueoe ded1ca.1•:=e 

e~:clusiv::.mente a la 1·atle::1c-n t1lo:t.!>f1c.a, pero tamo1~n su 

aesarrol lo pueoe enfocarse a aspectos prj,,ct1cos deto;:Ctai.ndo 

_las necesidades _de los grupos soc1ai.les, para det"ermina.r los 

rr.ec.:-.n1 Snlt"JS por les cu~les va- a ·sat1si,;c:er e11cnas nec.estdaes 

en e 1 t•amo t:dt.tca ti vd. 

La definición que e1 pt~~se_nte e:;tud10 retcim:ú·a para dar 

la5 oas;:s t.e6r·ica·s a éste~- es la' cue a cant1nuacié·n se 

or·esenta.: 

•
1 
••• La Pedagogla tiene c:cmo f1nal1a~o ~e estudio. la 

s~1ecc1Cn y la ao!1cac16n de una5 acczcn~s eéucativa5 

compn:nd1das dentro de mar;;C05 1nst1tucicmales dados, 

tend1!;-11te:. a llevar a cabo t1nal ida.::s soc1a·1men'te 
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Esta definición sintetiza y relaciona- eritre si· los 

componentes del proceso educativo~ dentr,..o ~de un marco 

conceptual, lo que gar~nti=a un avance para contex.túal,izar· a 

la capac i tac10n de adultos, Objeto i:l.e 

siguiente punto. 

11) 

re_flexi¿.n del 



1 • 2 bfr F'EDAGOG 1 A Y. fil! RELAC 1 ON COI< bfr CAF'AC 1 T i'>C ION 

La educ:acién es la qlle debe pre-parar al individuo para 

el cambio y hace1·lo capaz de aceptarlo y apt•ovecharlo, cr·ear· 

un e-:pl r1 tu dinámico, no conformista conservador. 

Concebida asi l~ educación, se afirma que esta no tet·mina 

cuando una persona deja l~. escl:lel~ para tr~bajar, sino que 

es un p1·oceso que abarca todos. ·1os a"!Spec.tos de la. e~nstenc1a 

humana.En este sentido la 'capaC:it.aci6rl es·· una .modalldad mas 

la 

cual se divide _en 

01·e~scolar. hasta la 

desarrolla dentro del Sistema 

~asa pt•1ncipalmente 

c3. corto plazo, 

dur·aci6n 

Por 

'LA BELLE J. T. 
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---- .. - -_ '·-.". 

manera amplia e~ sistema· fot .. mál. 

acción ª la cab.ertura de n-~-ce_~-~)1-a\i~~ "que: -ºº~. ·é·o~t .. ed-.P1a 

;_c,.6i(i', • 
·='Y ';\:·:~-¡:~-t~mi'~··ica 

-~' :·:: :· "'.· 

'f¿;,.~~l~~ "~pat~a 
'' ••• Es toda actividad orga~-~ zad_a 

real i::ada fuera de la estruct:ura del .. s-~~-·~;~~-
impartir cie1~tos tipos de aprendi::i"jes. a ciertOS , ~~~tj'~~p6·~·; 

de la poblaci6n ya sean adultos o nif'ios ~ •• "~ 

Al concebir a la educac16n como un procesa continúo, 

aparece desde que el homb1~e nace hasta su muerte, se amplia 

el término de educación formal y no formal, incluyendo a 

éstas das para una definición más completa: !a. d".!-Cd-Céér: 

ne".m,c .. r:..l!.r..U. La educación permanente abarca el término 

educac LOn de niños, j6vene5, adu.l tos etc., porque ésta 

comien::a desde la instalaci6n intrauter·ina, infancia, n1~ez, 

adolecencia, Juventud, madurez, postmadurez y sen'=ctud. 

El agente general de la educ-aicion pe1·manente son 

estimulas ejercidos sobre el :ujeto const~ntemente y que 

dependen con su capacidad de reacci6n o de 1·espuesta siendo 

ésta de dos formas: adaptacié>n del indivi.duo al medio y 

a<Similac16n o apt•op1acicn del ~adio por el ::ujeto. 

12 



La educación permanente debe eHtenderse a las diversas 

dimensiones de la vida humana, sin e::c:luir alguna forma o 

campo de adquisicii.:.-n de conoc1mientos y desarrollo de la 

personalidad. 

11 
••• La educocion permanent: es la C1cc1én y efecto oe 

la 1n1;egrac1on / proyeccion coordinadas a la educac1én 

institucionalizada y de la educación entraescolar, soore el 

desenvolvimiento humano a lo largo de toda la vida sin 

interrupc1ones ••• Este concepto permite ampa1~ar la 

integración de los aspectos de la vida y a todos los 

sectores de la actividad ••• ''
6 

Asi dentro de la educación permane'n~e encontramos la 

educac1én de adultos, que debe ser asuffiidci Trente a la 

necesidad de perfeccionar y actualizar conductas, 

conoc: imientos y habi l 1dades prop tas para lograr el desempef'io 

en el ambiente, lBboral, social y cultural del adulto. 

Es aqui donde ubicamos a la capacitación dentro de la 

educac1én de adultos l:a cual e-sta inmersa dentro de la 

educación permanente; entendiendo a d1ch¿:r.. ed•.ic..::icít-n para el 

cambio constante de conoc1m1entos, ~ct1tudes, h~b1l1dades 

"El~CICLOF'EDI~ TEC. DE 6-'"-~ •• 173 
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etc., del individuo logrando con lo anterior un desarr<?l lo 

posítívos y negativos que 

progresivamente y con lentitud van aceritua'ndo su posítividad 

o ne9at1vidad, pero aún en este último C.:tSO con 

posibilidades de compensación. Aumentan por ~jemplo, las 

destre;:as, el ve.lar, la experiencia, la capacidad anal.1 tica, 

el sentido cr·! tico, la visión realista de los problemas 

conc1'etos y útiles. El adulto tiene una gran capacídad para 

la autoeducación y es el sujeto especialmente prefi?l'ldo 001· 

la llamada educación no formal, con capacidad pat'a apreciar 

el Qt'ado de intenc1onalidad POI' p&rte a~l que edüca y 

conciencia por parte del ser educada. Hnte la amenaza que 

tit:nde a llevar• al adulto al confol'mismo, inmovtli:mo y a la 

rutina, sLU-ge un tipo de educacié·n que lo m~nten9a sH;mpre 

actualízado, 9Stable y deseoso de nueva~ ~in9ladu1·~s, aunque 

sea c:ambiando d~ metas. Esta educacicn de la que se habla es 

la Capaci lac16n, por la cual puede adaptarse a nuevas 

situaciones labor·ales, culturales y sociales. 

Malcom S Knoweles <
7 

dice que el adulto como 
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estudiante posee ca rae terist icas que lo hacen ~i ferente del 

joven y que de hecho, esta dispuesto a.aprerder sin recelo. 

El joven tiende a pensar que la mayor ·par~e de lo que 

apt•ende lo usar·~ más tar•de en la vida; el adulto se 

compromete en el p1'oce-so de apr~endizaje com_o· respuesta· a una 

presión vi tal; lo importante para ,él es la 

apl1caci6n inmediata. Mira a ·1a educaérÓn ·comci' un proceso 

para mejorar su capacidad de ,.-E~~b1~-;~-:~·r6ol·~·mas, y afrontar 

el mundo actual; tiende a i~co·;~~·~--.~~'.·t·se ,~: cu~l~~·ier actividad 
.-,~::-:·.:. ' -

educativa den t1~0_ ~e_-· u~~ -,.e~'q~~~á-

in1nediato. 
~ ·'--"-,"'"-::';'--- ·~'? 

,_._·<.\ ::-~~ "): 
A estaS rloc iOii2~·._. 

- - ---- - -:· -· .·. 

Capc-ct·tacLérn. éduc:c(6n pe~:nan~~te ·y-.. Educación di: Adtil tos 

haremos hincapié en la necesidad de cambiar los paradigmas 

estrechos de la formac1on de los recursos humanos en las 

organ1::ac1ones, hacia el U50 de la tecnolagla 

administra t 1 va. 

Esto es aplicable desde el punto de vista de la teo1·1a 

de sistemas. Veamos porqué. La Capacit:;cién se desart·olla 

como un proceso sistemat1co rr.erced al traba.Jo conJunto de 

diversos profes1onista.s, es decir, como producto de una 

labot• 1nte1·d1sc1pl1n~ri? cuyo 1·esult~do depender~ de la 

1·etroalimentaci~n de conocimientos y expet•iencias que cada 
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pr·oies1cn1sta pueda acortar. En o~ras palacras, la 

capacit.:-ción planeada, eJerc1taca. y s-valualJa correctamente 

no depende solam;:nte de la for-·ma en. oue ca.d:t p:r::;on.:-. 

traba Ja, s 1no di:? la relac1.:-n que busca la un1d&d en la 

pi.ut"al1dad, ca.na regla fundamental en ·e:;te .tioo de quenec.f::r 

protes1onal. 

Admini strat l~.ame~t·e )a. Capacita.cit.•n 

como: 

ae una e~P.~~,~~a-::-_;y_--,~; .. -~-~:h-~ad~·:;·. ¡..¡·.;¿i·a\:_ ·ei-:. -~¡~bi~~:·, .:·d'e~ los 
,-: ~:-->"."·<~·:~~. .·.,-~e·· ''·'"' .. 

cOno~ i mú?nt·~~s:,~::~~·bi-1 i.d_a_~-~-s :Y--'-.a~t~.tudes_: del~ ~·01:a.b~t~~~~-~~_._._-._~·º 

--~·-·- -·_-· -' ~-·-_-e -~~'- _._.·_ --~:~ 

se cefirie ~~·T~~- _la 'fl.11:1~1-~n .. educ:'ativa de fas empr•es-E.s; 3.l .·\..1nú· 

asta~ dos vis.iones~ Ecw:át1.'=-·y empresat--1;.,,l '~e-r?ut=de retomc.1· 

en l.me.-·sol~ oef1111c1cn. c:or1c1c1enoo~ a li3 Lap~c1tac1-!"n como; 

·• •..• L~ -func1é•n educ.3:t1va ae _una empt"esa_ oor la cual ::.,.:.. 

sat1si.;;_cE?n ne.ces1dactes Pt"esantes. y pr!rvEen neces1oaces 

fLttw·as r·especto de Ja 01~eoar~c16n 

colabot•adores ••• ''P 

lo 

hab i 1 id ad'? s de los 



Esta función conocida en9loba las actividades de 

adiestramiento y-desarrollo. 

Arias Gal ic1a propone lo.s siguientes 

definiciones: 

Adiestramlenlo es proporc1onar en una 

habilidad adquir'tda casi siempre mediante una práctica más o 

m~nos pr·olongada de trabajo de carácter muscular o motri ~. 

Capacitación es la adquisicion de conocimientos 

principalmente de carácter. técnico, cien ti f1co y 

administrativo. 

formación 

Desarrollci comp"rende ._.¡nt-e91~'~·1m~~\·~·\¡~: :tlc;,~b~,-~ e·n. toda fa. 
:-_ -. .- < •-, ,; . .', .:- .- -~-"· :!,'.' .·.::- . .. ': ; 

pe~~-~~~~-{id·~~· ,,:~~-> ~c·a~~·~~~r:~. :· · :~hlb i ~os,. 

_seM-~ibi 1 ida·~ ~,,·;~~.~~\~ r;;·;·-· ~~~;~~~Je·m~s~· ,;_t.1u~·a-nos, 
. ~.,.- .:..,-y-:,t _·:iii<·:L>~ ~- ·: 

la 

1nteli9encia, 

capacidad para di_t~~gi_t>) 

La confusión que existe al maneJar estoS términos 

_rafer1dos a la promoc:i6n o la octual i;~acion ,, en el pL1esto 

deseinpef'Iado, as! como el desarrollo de_ habilidades, 

conocimientos o actitudes de los empleados p_~ra su promocicn 

o actual1::aci6n, 1"ad1ca en la inadecuada. utilización de los 

términos. 
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La rnayoria de los .. autor~s. ai rm~n·que· el adiestramiento 

esta destinado al nivel_ operativ,o la·capacitacién al nivel 

ejecutivo y mandos inte1~~edio~·,_ y p~~"- ültímo _el desarrollo 

al nivel directivo. 

Al considerar" estas c:onc:épciones coi:rio y para efecto del 

presente tt"abajo diremos: 

.4dl~str-amlento es la actividad e;tt1·aescolar del proceso 

enseñanza-aprendizaje, en el cual se busca -la adquisi_ción de 

habilidades o dest1·ezas, casi siempre mediante prActic:as. 

Ccpac l tac Lón es la actividad extrC!esc:olar del proceso 

ens:í"ían::a-ap1·end1::aJe la cual busca la adquisición de 

conoci.mientos de cár·acte1" individual. 

C·esarrcl l.o es la ac:ti.vidad e;(tTaesc:olar del proceso 

enseí"ían~a-aprendi::aje que busca el p1•oq1·eso inteqral del 

homb1•e e::; decir la integ1·ac:16n de actitudes, ticibilidades 

conocimi.entos y valo1·es del colabc1·ador· en servi.c10. 

Adiestramiento, capa.e i tac i6n y de5arrol la '5'2 integran 

en una sola función como actividades conct'etas pet'nn tiendo 

al proceso educativo set• lo m~s 1nteg1·al posible, al 

cubrir aspectos 1nteli:ctUC'.les y 
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actitudinales. 

Cada una de estas actividades puede .- darse 

independientemente, pero debido a la relación tan estt'echa 

que presentci_n tienden a darse las tres en mayor o menor 

grado, cuando se lleva a cabo cualquiera de el las. 

En el siguiente c...,1.,;\dro se esquematiza ,la forma clara 

de las tres funciones:...,. 

PARA SE ORIENTA A SE ADQUIERE POR, A TRAVES DE 
. :,·::. 

•. 
SABER CONOCIMIENTOS ESTUDIO CAPACITAC!ON 

SABER 

HACER HABILIDADES EX! PERIENCIA ADIESTRAMIENTO 

SABER ACrITUDES y 

SER VALORES REFLEXION DESARROLLO 

.. 

Esta clasificaci6n fué obt,eOida·~- del Departamento de 

Capacitacién del Banco Naci?~a1":~:~ ~~;Ú_c.C. Junio 1982. 
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Cuando existe la ~unci6n_ Cap~_ci~aci~n e_n una empresa, 

se busca lograr be'.neficios t~.~.to~p_aré:i e(.emp'1eado como para, 

la emp1•e-sa algunos de _ell()~ son: 

ORGAllI ZACI ON C EMPRESA) 

Conta1· con el pe1·sonal cali
ficado y especializado pa1·a 
un correcto desempef'io de sus 
acti~idades labot•ales. 

Logt•ar• una Optima utiliza -
c16n de los 1·ecu1·sos t~cn1-
cos y mate1·1ales disoon1 -
bles. 

Adecu¿-;r los métodos y pro
cedímientos pa1·a lograr 
una mayor· pt•aductividad. 

Mejo1·ar· la integracion y 
comunicación del personal 
entt·e si. 

2(1 

PERSONAL (TRABAJADOR) 

Adquisición y/o ampliación 
d2 conocimientos y habili
dades y 3ctitudes. 

Inc1·ementar' su sentido de 
ident1 1jad y pa1·t1c1pac1 1!'n 
como miemb1•0 de la organ1-
zac1ón. 

Ampliar la pos1b1l1dad de 
tina promoc ic.n dentr·o de la 
organ i =ac ic':n asi como una 
meJara ac.;id~m1ca y i:concm1 
ca. 

Contar con los elementos -
pet•mi t1endo el desa1•1·ollo 
continuo en todos los =s -
pee tos. 



En esencia la Capacit:lción en la e111pre:=:a :e concite 

como la respuesta a 

1. La talta d2 pe1·sonal c~l1iicado. 

2. Las oefic1enci~s de la Lapacitacien tecnica ~scola1· • 

.J. La ·neces1dao de contar con eJecut1vos, que a ELl ve:: 

pr·c.oorcione.n oes3rrollo a su p.:r;onal. 

4. Al crec12nte y aceler¿i.IJo proceso oe cambios 

t tecnolo.gl al 

"' La ,Capac.i_t3C.i6n ·- _fio_ .debe :er cons1de1•ada como un 

la educacicn 

do: adultos;- s1no.-d.t:be ser ·conocida como.una. al"ternativa de 

demt.s. 
10 

Con lo anterior se .:lfirma: la Caoac1tC\.c1C:.n". esta en 

oo.s1b1i1dade:; o: lograr un me.,Cr cont;r·ol de los Recursos 

un~orcanc1a de la Capacitación en ·¡a,5 ,emi:wesas, reoresent~ 

considerarla- como una tunc1ón u'til,' la desechan para 

'ºTORhES H. ,11.L. be func10.!J.. del Fedaooao ••• 31 
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ahor'rar recursos materiales y económicos, llevándola a cabo 

únicamente en forma emp!r•ica para- cubrir réqüisitoS- .legales 

correspondientes. 

~:·:. - , :'.:' ::: ".> " 
Ante esta situacién_ reaf;-, es··neéeSaf.io~-~s~·ti.t:isa:r a la 

Capac i tac i6n como .una tUri~i¿.n: :~;~·f~-~a·~éh't·~~- \?~.·~:;·~~~¡··~:~~~:~d·~-: a·l 

individuo como a l~"· empres~ '/-~a~·~~~ ""'con .una ;nodalidad 

educativa e:ttraescOl ar -con: b~nef i.~ios '.:Par·~. af!ibo~· •. 

De aquí que para poder convertit" a la Capacitación en 

procesos útiles para el empleado como paf"a la empresa, habr.i 

la necesidad de establecer·la con ordenamiento cien ti fice, 

recu1·riendo a sistemas, métodos y pr•ocedimientos que 

determinen necesidades reales llevando .. cabo la 

programacicn y planeacién de actividades conducentes a 

dirigir· el p1·oceso ense~anza-aprend1zaje en las empresas.En 

este proceso el F'edagaga tiene una gran responsabilidad. 

"El pedagogo es necesario en Ltna cr9an1=.a.c1ón o empresa 

para planear, desarrol lat" y supervisar programas 

educat1~os ya e::1stente o no, y dirigir la activioad de 

enseñanza-aprendi~aje junta con colaboradores haciéndolo;; 

concientes de su tarea''
11 

11
11ERCADO DE LA CONCHA filgunas consideraciones ~ ••• 51 
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Asi el- pedagogo utiliza la teoria pedagógica para 

establece!'' no1·mas que han de dirigir cualquier proceso 

educativo. 

La relacit!-n directa entre la y la 

capacitación mar·ca la importané1a y necesidad de la 

presencia del pedagogo_:_ en, ~l _ p_t:~!=~so'. 

, -. . '' -_~<> ... " -.'.-: 

Las funciones _f.eda:g~~:{c~~~-··e~~:c:;)~:·~a~ en · las emp1~asas 

las podemos resumir a las~~i~,\.l¡eB~E:> , , '¡ _ :~-
L. Determ.tnar_, tc:is_ n~~~si~~e~- ci~: ~;~&f.~._(i~~ ~-<?~. -~e.ntr·~ de 

~. 

' _: -t· ,,,:; "~- .. , .. -:~ .. 
acu'erdo a tas .. neCesldad_e~. ~Ti.C_b~'i-:rf:ic¡;;;:· 

DiseNar, ,(mpt~ment~~ e ~-~~;-~~i'.~\!1~~;;Ls de 

4. :::::::el:: e:t:::r:;::s~~- ~Lhjj ';ro~ramas 
• :'.:•.:._•>,' '·'·"·,. 

c6~'i e\;: id~.~;//:~ 
en 

•.7'1!1.é~odos. 

eqtnpo, rec"V.rsos etc. -~;.".· · '·-" 

5. S:,J~r't.•Lsar et trabafo did3.Cii:'~6. d~ 'z.-~. ~-~F.r:'t_Lc.iCn ~~ 
ClJ.T:EOS c!/t;' Capaci tac~óli.. ·~¡·:~ ·_.;·:-~-~l;~:~: ii'~:p{,Ci"C.r. la..'i" 

condLc ione~ º¿-pt L;ftciS --parao-sti~-~ue-k~--~;J~/~Tl.~f~~-
.-:;. 

6, Asesorar so l:ire técnicas educativas tal'es 

conferenct.as. mesas redondas, erupos operat-it.'OS,elc. 

7. Plan( ficar e ventes para capa.el. lar a ;efes, 
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(r,ternos o -?X!..-.r:"IC>$. 

9. D~s6-r'h'lr rE-~t=~ros p-0.rc. '9L control y t.:: J?o,.•aL•.ic,=tcn d;:;;. 

::::.; t. t ·~.it d:::=fes 

Co.¡:.<:.Clt""2Ctón. 

En f1n. la tunci¿.n peda.9t-9ica en la empresa esta 

determinada e inmersa en los croce:;os educa.t1·.-os que e.n 4sta 

se mi?nejen. '( <=s da vita! 1mporccnc1a para tener- una 

adecuada -plane¿,c1cn Que las act1v1dade::; ciedic.:..oas a !-a. 

determinación ae nece·E1dade:; ~2 capac1tac1t!1n. se.:.n rea!-== l 

obJet1•.,.as , con ello aseg.uraremos una p1_~09r.-é.ma.~1·:in co1·recta 

ceder obtener 

1•s::.ultc,dos con·ii~.bJes y ve-r¿1c:es :if: ha ut1ilZi!dO v&r"ios 

in~tt•ut1tent~s entre ello:: ;::~ encuentra la. 

A"i,-::.t ... ~t~~ra~i·-·c. como un meo10 ef1ca: O.?t"d de'ter.-:-¡1nar l~s 

neces1~~d~s ae c~cac1t~c16n. En el s1gu1ent2 ¿oa.·taoo se 

nar·.; un esoo.:o d: la :{npor·t:a:.c1a qL!~ .;.•:=.ta -:1e.-,e en 1.¿;;s 



1.3 bfr AUDITORIA ADM!rl!STRAT!VA 'j_ fil! f•APEL ¡;¡,!. bE§ El1F·RESAS 

La tarea de Ot"'9an1za1'" y administrar los esfuer:os de 

los individuos para lograr· un T1.n común, es tan antigua 

corno la civ1lizaci6n. La administración en las 

arganize.ciones surge como una necesidad para aumentar la 

eficiencia y con ello la utilidad de las mismas. 

La administr·~ción s:egún Peter·sen es: una técÍÍi'ca . por 

medio de la cual los propósitos y obJet1vos C:i~>::urr- "-9-~~_po -

humano cualquiera, son de'terminadas, 

efectu~dos. El mo?toda para llevarlo a cabo_ e~:: l~ --~_-d/~~~C~icn. 

Su obJet1vo es organiza1'" los miembros de grÜpo,, é:oordinaf", 

di rir.Ji r y supe1·v1sar sus actividades p~r:l · 6b-te"ner·· resultados 

y metas deseadas 1 z 

Pa1·a Reyes F'anc:=-, es el conjunto sistematice de reglas 

que sirven , para lograr la máxima eficiencia de las forma.s 

de estructurar y operar en un organismo social. 13 

La importanc.ia de la administración radica en que, 

cuand9 _9-i:_l __ ~~~~p-~ _ de personas se reune para alcan:?at~ un 

12
LAR15 CASILLAS, F. J. Adim1nistraciCQ. inteoral ••• 21 

13
REYES FOl-ICE,A.Adm1n1strac1on Q.g_ F·er~onal. •• 18 
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objetivo común necesita un or~ganis.mot_·y._el. que ese objátivo 
.-... , - ; ----

se 109re m~s r:..pido y con menor· gasto d~pe~~~-r~, de. la 

efecto 

~:-~·.\-. ,- . --· 
,~- .. ~~·:_~: --<?/ ---~·Y. -.-:z::::·;1 

dn 'ú :'.;LKLL"· de la 

gestión directiva. 

El 
- ,,_:.<:.-

pr~f-~A·~'t~~;~::~-~:¿~·-:. _;·~-,~·- .·estUdio administración ha sido de las 

servido para 

mejorar la adminis',tr~~:i6~}_~-n~~'.~~,-:~i·~¡-_:_.;; úl ti mamen te en tratar 

de entender la-s- mof,i ~~¿i~J~s--.-humanas·.:._· 

__ -:- _'_:_:· __ :~. ,::- .· 

Para a-dcíliniStrar se neces'i tan de cinco elementos que 

L FL.41/E:.4C I 011 

Z. ORGAlllZACIOll 

3. 1 NTE:GF..4CION 

4. DIRE:CC/011 

5. CONTROL 

FLANE:ACIOll 

Es la dete1·minación de los que ·1a a hacerse, incluye 

decisiones de impa1•tancia, coma el e~t~blec1m1ento de 

programas y dete1·minac ión de métodos especif1cos y 

proc:ed1m1entos que establezcan el curso de la acc:ién para 
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llegar· a un destino. 

OP.GANI ZAC l 011 

Consiste en el agrupamiento de las actividades 

necesarias para llevar a cabo los planes a través de 

unidades administrativas, definiendo las relaciones 

jet .. ~rquicas entre ejecutivos, con el fin de definir las 

lineas de autor·idad y responsabilidad de éstos, y coordinar 

sus esfuerzos personales para la armonio:sa consecución de 

los objetivos previstos. 

/ ,Vff:(,,"'.AC 1 ON 

Consiste en la obtención para uso de la empresa, del 

capital, del personal ejec1..1.tivo, terreno:s y construcciones 

para llevar a cabo los planes. Agi·upa comunicaciOn y reunión 

,:1rm6nica de lo:s elemento:s humano y mat~rial, selección, 

entrenamiento y compensación d2 personal. 

DI F.ECC ! 1)U 

Consiste en la expedición de instrucciones indicación 

de los planes, los responsable=. de llevarlos a cabo y 

establecimiento de la relación personal dia1·ia entre jefe y 
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operaciones 

ob Jet i vos. El 

est:O.ndares, 

corree ti va. 

implantar estlmulos 

medir las 

los planes y 

-eS_tablec: imiento de 

"• •• Controlar es eri rE!a1ld~ld- una ia,-ea de comprobación 

para estar seguros de que todo se encuentra en orden ••• "
14 

La tar·ea de gobernar, coordíncw y controlar las 

diversas tune.iones oe una empresa no es "tan facil. El 

prépos1to de la d1reccicn es que las funciones se verifiquen 

ef1cientl?mente para obtener beneficios. 

Las ex1genc1as planteadas a la adm1n1st1·ac1ón para 

beneficiarse de }C:\S oportunidade:;; 3C:tuales y futuras deben 

ser• atr•ontadas por• ésta. La adm1n1st1·aci~n de las empt•esas 

de hoy en dia deben iooo·.-ar sus t9cn1cas e instrumentos en 

14
t.iJILLl14M P, L. d.!:!º-i.iQ~ Admtnist1•¿¡t1va •••. 37 
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tre<baJa cara poder part1c1pat .. en lo:; oenef1cios de las 

nuevas oportun1dada::. cambiante:. 

En la actual 01recc1en, en •.11r·tud oe SL1s iT1llChos 

problemas y co-moleJ1dades er:1ge una comcrooac1c-n estt•ec.na oe 

los controles y el oeseR1peKo. El oojeti·.¡o e= lle9ar una 

adm1rustr:.c1ón eficaz aa la eil1p;·esa y me1or•al' 2:'1 oesan·ollo 

!:te las 1~ut1nas :! act1v1aa.di:s 01cw1as •. 

Ñ-i entra&-· mis cono;:c.a una empresa-_- sobr"~ :planeaci-cn, 

an~l1s1s del d~sempefto y en pron6se1ccs real is tas, 

operat1vídad y evaluac1cn o:e cadá .- uno· de -10= progt'amas; 

meJcr---f:st.B.f·.:. la organ1:.ac1t.!..n Y ·e-f -fuOC-10r1s.m-it:nto" -de--ésta-. 

La direcc·1on de una e1T1ore:a encaminada. hac!a el fLlturo. 

no debe b=.ii,:i;.rse en formas y m-é-tooos pe1~t.:nec1ente.s al 

riesgos. F'or~ lo an~es 

rn"enctonado neces1t"a conocer .;.sta, la.s t~cn1cas mooernas y 

cara obtener re=:ul tados 

dese-actos. 

~s1 los adm1n1stradores progresistas ~dem~s ae conter 

con una clara ccmprens1ón del proceso .:1dmin1strat1vo. oebEn 

contar con instrt..1mentos de evaluac1én 01·ec1so::., a efecto d2 



reducit• la pos1bil1dad oe e!"'ror en las dec1:nones 

realizadas; entre estas encontramos que la a11di lor1 a 

adminis.la-aliva es t.ln 1n5trumento ut1! y prec1::0 que s11 ... e 

cori1.:J s1:;tema de control efecti.·o .¡::n· l~;;;; empres~s. 

Far· muchos af::os las emore:as de 

indust1·1al1=ado::. h¿.n sido ooJeto de auditorias a. sus e5t:¿1aos 

fi.nanc1el·os y, -aún la mayorla de los empre-5a1·1os s~ nan 

li.qado a ésta como un requ1s1to f1sc.al p~1"'a 02ter minar la 

ut1l1dad y la oartic1oac16n en ella de los empleado~. Sin 

.;rr,o~rqo estas auditorias son lim1t,:;,das en sus alc3.nces 

so10 i'0:5rc.¿in les recut"so;:; f1nanc1e1·os de la e1npresa. 

La planeac1~n cstrat~q1ca ce lo:; re"c.u1~~os num.;no;;;; 

oemandan otro tipo de auch"tor~-a, y ello ha.obl19ado a pensar· 

en la A1.~dlte>rto Admlr1tstratlva. 

t:::;:- el .:.rea de recur!:os t1u111a.nos oonáe la cwg.;n1:::ac1cn 

tcua1qu1e1~a au~ ~~a ~~tal. esta m~s e:tpue5~~ a inver~11' 

fu..:1'i:es ce.n t tdade-s C::e d1ne1·0 y esfL.1Er:!o~ s1r1 que l • .:is 

1·e::ou1t:ious ot.ti::nHlo::. :e,;.n pr·oporc:tonales. Temes= p::.r ~Jet11olo 

_a, e:=,:;,:, de l-5.s prest~c1ones y serv1c.1os a.í oer:.onat; 

1nc.luyttndo la5 pr-:-·:ta.c101i~s. ¡ii,;,1·c~'-da; ·por-- -y;,i.--:--1e·1 v- i.a.5 

ot;or9a.das coi· la empre::a, algunos c..!i.lculos 1n1can oue el 

costo de tales ser11c1cs y pt·estac1onias alcor.za c1fr.as .::!ntre 
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el 15~~ y el 40'l. de la nt!·m1na, dependiendo Cel tipo de 

orq.an1 ;ac i6n b1en, pn:gunt;arsa la 

01·gani~acio:!·n: ¿Tot:Jas las p1·est~c1ones y se1•v1c1os son 

t1.oruvechados po, .. <f.ste"?, av1oentemeni;e, s1 no sen con.oc..-i.dos o 

no son aoro·~ech~dos astan 1·epreaent~ndo un· ga~to inútil. 

E.st.:i at1d1tor1a .. por· lo tan~o tlE'ne CO(!?O i1natldad ap1•f::?oc1ar 

la efect1v1dad _de polit1cas y proqra.m:;s e,, ltis t·ecur:os 

nvm13nos ae- la empresa .. 

Ant 1tJuament-e aUdi ta1'" c:ons.1s.~! a_ en s.scuc:h&t"·. €.l concepto 

~ctual Gel término es mas ·-amplio aue otr·: 2mpl1~a la 

neces10~0 ue ;:ive-st19~r «:uáles. s-cn .las c~us:a.s, c~mo se h.t\.n 

fOt"mado, con QU~ 
0

abJet1vo y que efecto aroduc1r.;,.n .. el 

;l(;1n1t1c.s-do de la ·oalaora 2n·.'est19ar s¿ oosewvs.. desdo;;? 

11iie1~ente:s aspectos: 

fen·.:-.neno y anti11zar la..= caus~s y ei<=ctos de-l 1n1smo. 

e..1 lnQut1·1r 1a--- .. ~.zcn---Pot~-- l_a_ ci .. hl.t. ei ten . .:,1•2n<::J ;;::.,. 

oresentco. con cuter'enc:1a~ en un mismo c1c:.10. 

di.vsrsas pcr 

observaci.anes y buscar 1 as com ti rooac: ic.nes de l a.s 

mismas. 



e)Obser•var en forma exhaus tí va 

conocimiento. 

el área de un 

/)Deducir conclusiones dadas por el análisis y obtener 

datos necesarios por medio de encuestas. 

Todo lo anterior quedaría resumido en investigar para 

lograr mejoras, que a su ve;:: traducen una reducción de los 

costos. Esto si9n1f1ca que el auditor, al llevar a cabo su 

investigaci~n y analis1s debe ponet" en juego toda su 

imaginac1én pa1·a hace,. en l"el idad el a~:ioma:..; siempre hay una 

forma de hacer .'T'.~}or las cc-sas,;>. lo que generalmente pue~e 

conseguirse mediante ~l estL1d10 previo tomando como base los 

recu1·sos con los qu~ dispone la emp1•esa. 

Las .:..ud i tor1 as adm1 ni st ra t l vas en las empt~esas se 

llevan a cabo con el ftn de precisar: 

Ferdtdcs y dejtctenci~s 

He;ores m.etoc!os 

ffe}ores /O!"lr'.CS c!.e control 

Operacton'!?s- e/tct'?n!es 

!1e1c·r '.JS"O de los recursos humanos y materiales. 

La aud1tot•ía administrativa constituye una garantía de 

efic1enc1a para la adm1nistrac10n de las 01·ganizacJones. Lo 
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integral de este ser•v1.cio.;_· consiste en .det~rmii:iat" las 

de funciOnes, 

' - , . '·:-:'--; . 

La s·f~u·i~:n~,~-... ~t~~:;i:~· mu~st; .. ~ las a.porta·c1~ne.s_ ··de la 

Aud~toria ad_m"i.ni~ .. ~-·rat·i·va a las empresas. 

Hubo una 'época, en la que se llamaba al doctor sólo 

cuando una per·sona enfermaba de gravedad_ o le aquejaba un 

fuerte dolor. En la ,:lCtualidad la gente recurr·e 

frecuentemente y con re9ula1•idad al médico en solicitud de 

un e::amen flsico preventivo.En la mayoria de las empresas de 

nuestros dlas, figLlt':\ el e<:amen m~d1co de los solicitantes 

de empleado como par·te del p1·oceso de seleccion ;pasando 

debe eabyr· per·fectainente Que da buen resultado evitar 

pét'didas de tiempo y p1·oduccion a causa por· un3 ~alud 

deficiente frecuentes enfermedad~s del empleado. A 

5emeJanza de la p1•ofes16n médica que busca siempre amplios 

caminas hacia una buena sdlud;la modet'n"'-

adm1n1st1·ativa p1·os1gue en la búsquedad de métodos, 

procedimientos '.I actuaciones para ayudar a la dirección 

empresarial y con:egu1r L•na administracién eficaz. 

Esta es una forma ind11·ecta de de~ost1·a1· la impo1·tancia 
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LA AUDITORIA ADHIHISTRATIVA 

REVISA Y ,,EYALUA A LA EMPRESA DE ACUERDO A LOS 

f'ROCESAL 

Plon•a.e i. e-n 
Or9a.ni: a.c. í. on 
01.r•-:ci.on 
Cent.rol 

FACTORES INTERNOS 

FUNCIONAL 

tl•r•ncio. 
A11.•11.or \a. 

P r oducel on 
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FACTORES EXTERNOS 

f.IED 10 AMO IENTE 

Loca.li.::.:i.·:\.cn 

Cl\n"la 

M. de ~omun~ca.ci.on 

P r 9-: i.-:-~ 

A:;¡•.ia. 

ANALITlCO 

PUO!lilC& 

Ti...,mpos 

E".l•.J\ pc

S~gu r i. do.d 

JNF'ORMANOO DE LOS RESULTADOS Y PROPONIENDO EN SU CASO 

SOLUCIONES CORRECTIVAS 
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de la audi~or1a_administrativa, recurriendo a un.a. m~:drna 

popular que dice;se a'preci'a ei _valor d.::! un bien hasta que se 

ve perdido. Para el hombre de negoc1os, la auditoria 

admini::;tr.3ti'.•a tien-e igual importancia que la otorgada por 

las operaciones de. comprar, vender, producir y cobrar; 

constituye un si:stema oe manteními.ento, pa(a el proceso 

6dmin1strativo de la entidad. 

-Por medio de los trabajos reali:.ados por el -auditor 

administl"'ativo, _se' encuentra en posibilidades de determinar 

y ponet~ en evidencia fallos en métodos y 

operac ional_~s. 

desempeños 

Antes de que el audita1· pueda v3lo1·a1· la eficiencia de 

una oper•acién • es indispensable entender bien lo;:;; planes 

generales y cbJet1vos de la empr·c-sa. t::;:;to:. pl.:ines y 

objetivos sirven oe guia en la deter·minaci6n de l~s 

pol1 t1cas, selecc1c-n d2 rEcursos humano::. 

métodos y proed1m1entos detBllados. 

implaritac1Cn de 

Conviene tener p1·esente que las funcione;:;; del auditor· 

difieren según la empr~esa a estud1a1·. ~demas que su estudio 

deber~ basar·se en un en1oque totBlmen~e c1ent1f 1co. 

·• ••• El enfoque c1ent1f1co es un método s1s~em~t1co de 



e.n.3l1s1s que ayuda a la ini:;·erpret.:;c1c.n y :tntests de 

aspee tos que nec:es 1 t.an - ser in ·.•e:5 ti gados ••• "'
5 

La. evolüc1ón c1enti:f1c:l involucra un de 

med1c16n y comprobaci-:-n cie, ·165 p·i .. i~cJ.:01-os y p1"'1'.ct1ciis 

reconoc10aS '/., E!n. i~·~~-~U~:¡·e~.-.~-~ busca·:vet,;_>s¡·-·es O"'nO el ffi'2J01-
, ·. . ... ' .. 

olan, _pollt1ca· o 5:1"-s"tem~~·:'pr"ccéd'~·'Rt1ento o m~todo. obtenida 

a 

la dtreccién. 

En resumen pode1Tios = aec1r Aud1tor1a 

Aom1n_1strat1..,a ,s(~~v~·~p:a·~~-~)a-_~0~6.ll~ro~i~ci~~- -~-~ la -capacid~d 
administrativa de todos los nivele:; de l"a empresa, o en una 

~rea o depar .. tamentO deto::-1~m1riaoa:o y es de p:i.rticulat~ 

import.:;nc1a oara contar con uri lneJor- -desempeKo de los 

rec:Lir:io5 hL1mcnos. Al fln y a! cabo la empre:a ~n tor·ma 

globa-1 debe contar con los e!em'3nto~ hu1rianos c~l1f1caco:; en 

óptimo o~ ~sta. Es decir· ayudat·~ a la creac1cn de meJores 

pr1ncuno5 c:.s1cos sobre los cuales se c11rrenta toca 

auo1to1·1a adm1n1s~1·~t1v2 y ~us anteced~ntes. can el fln oe 

cnc.au=-a1·l:\ al orcCesO- ,j€-i cir'=sen_t_.? tt·coaJo:- tr.:cc.::F·;'c-i-tcclc.·r.-.-
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CAPITULO II 



CAPITULO ll 

ESTRUCTUHA Y PROCESO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

2. 1 AIHECEDEtHES '.!'._ F'RINCJFiOS DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

Et primer aintecedente de la auditoria administrativa 

hab1·~ que encont1·arlo en los primeros intentas de 

adminíst1·ación cerca de la mitad del siglo XVIII en, Europa 

Occidental. 

En el transcurso de unas cuantas décadas ante1•iores 

hubo una se1·1e de descubrimientos y toda actividad 

indust1·ial sa vió eno1•memente afectada po1· ellos. Este 

periodo trajo consi90 bastos camb1os de manuf ac,.ura, y se le 

llama comunmente R-:volución Indust1·1al. 

En estcs camoios =:urgió lo QL!e se denomina "si.stema de 

producción febril". Esta nueva et•a trajo tc.mbién la 

utilización de mtt.qu1na-:> a 9rcn escala; la cen-cral1zación de 

las actividade= de producc16n, el establecimiento de nuevas 

relaciones obrer·o-patr·onale:=.. BaJo estas nuevas condic1ones 

los medios para. los obJe:t1vas resultaban 

inoperantes; se hi:?o evidente la necesidad de mejorar la 

admin1s tr·ac ién. 
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L-1..waote La or1me1·a mitad üet ;;1910 f..JA, 1-11.;1•1es Oabbage 

prcdeso1· ae ma"te1n~t1cEi.s de l!l Un1-ver·s1dad de Cambr19de 

Ir.gal terra, recoo1endo e1 ecr11l1.:o oe catos e 1nio1"'mac.1ones 

ootuv1=1·-on como resul'ta.ao de una 

1nvest19ac1en 1•19ida cara ser· usados En la admin1strac1on de 

una empresa. Ll..:;.mo la at:enc1•:.n 5aore i.a conveniencia oe 

encon'trat· el n11me1·0 ae ·"eces qL•e :=e repite una operac.16n 

!a d1v1si<!>n del tt"abaJo de acueroo con el es"'fue1"';i:o f1.sic0 y 

mental, la determ1nac16n prec1so3 del costo de caoa operac1on 

y .al ·pago de bon1i1cac.1ones al 'trabaJ_ador· en proporcién al 

es-fi..ler~·a"-y e i ~;< i to do: la emp1"esa. 

A:i.1 nace la ~dmln1strac1én como ma'ter•1a :eparaoa a la 

cual pod1a api1carsa Ja c.1enc.1a. y esto _.se .acredita a 

Feoer1cl~ w 1ayi.01·,··oad1·e cie la ad1111.01~t.1·aC16n-c1en't1fi-c~º. 

lay101- propuso un 111od e 10 de or9an1z.aci6n llamado 

<,func1or.al>basado en eJ. p1"'1n.c1p10 de la 01v1si.én del 

1;rabaJo, )' mediante el cual ou:;.::aoa agrl.tpar act1vidaaes ae 

ta m1sma naturale:::a ba.Jo la coon:iinacfon-, de un especialista. 

Se dió cuenta de que la ot"gani;i:acicn oerd1.a 

cons1derao1.:mente s1 con anterior1oad no s~iecc1onaoa 

autienes t•_ierc-n =-- n~a fl z-¡,{,-.. ra ·tarea: o-Ous.cando_ -~na mayor 

econam1a y ef1cac:1a, pt"oou:so qu.e_,el reclu'tam1erii:o queoa1"ia 

C'2n-t1 4 a 11 z.ado i::on oo Jeto de 'ten et• me Jores -,.esul taoos. ~51 



surgtet•on las llamadas o'l'icin=.s de selección • La· influencia 

de Taylor y sus recom.-::ndaciones por la especialización 

funcional, estimularon en definitiva la ide·a -de. un irea· 

dedicada a la adm1n1strac16n de recursos humanos· •. 

En el ocaso de su vida, el padre de la administración, 

Ing. Henry Fayol, lo menc1on6 en una entrevista que le hizo 

la publicac16n Cronique Social de France en el a~o de 1925 

al decit~ que: ''el mejor método para examinar una 

organización y determinar las 

estudiando el mecanismo administrativo, para determinar la 

planeaci6n, 01·9aniz.aci6n, el mando, la coordinaci6n y el 

control " 1cs 

El Dr. James Me. •~insey en los af'íos de 1935 a 1940 

llegó a la conclus1én de que las i;mpri;sas. deben 

pet~i6dicamente hacer una auto-auditoria, una evalu,,;i.ción de 

la empresa en todos sus aspectos. a 1~ vista de un medio 

ambiente empresar1~1. 

En 1941 se fundo el Instituto Internacional de 

Auditor·~s bajo el lema ·'Pr·ogr·ess T1·ou9h Sha1·1ng Cprog•·esar~ 

p3rt1c1pandol con objeto de establecet• y mantener normas de 

16
HE1'1Jt:irJüEZ RAMOS, H. Control de los recursos humanos .•• ¿2 
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integridad, honorab~lidad y firmeza de· carácter"" entre sus 

estudioS~ 

En 1961 Wifliam·P. Lec:inari:t'escrib.fó su libro :Auditoria 

menciona Y. , l:l~i 1 iza con ~ f t..:ecuenc i a a la audi tor.1 a 

administ1·ativa, y son administradores, contado1·es y otros 

los que t1·atan de lleva1· estudios sob1·e ésta.. Tal es el caso 

del Licenciado en Adm1nist;rac1én de Empresas y Contador 

F'úbl ico Alfonso t·leJ1 a Fernandez que enfocó su teSJS 

rec.epc1onal a la audito1·1a de las funciones de la gerencia 

de una empres.:.. El criter10 clasificador de su obr·a encaminó 

al análisis de depar·tamentas más 1·ep1•esentativos de la 

empresa. La tesis del Sr. MeJ1 a 1·epresenta una buena 

concribuc1cn en este c,:1,mpo tan necesitado de in.·esti9ac1on. 

Es también el contador pübl ico y Licenciado en 

Administraci6n de Empr·es~5 f1anuel D. Az.aola, dedicó su tesis 

-a la revisi6n del proceso adm1ni::tr-ait1vo • La 1nvestigar::1ón 

pe1~tecciono en análisis facto1~1al sobre todo lo relativo al 

énfasis administ1·ativo. 
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Finalmente, ·José Antonio Fernández Arena, propone la 

realización de la. audítor~a .. administr~at1va, combinando un 

análisis de ,,~ecurs6s y el pr·oceso 

administrativo. 

.- \<· <:.r:~~-· -.· . .'..::-"> ·_. .. ::··: ·.: -· 
Cada uno de los·- di fei~en·t~s ,: :-autores· que abordado 

este tema han he~.ho apo!:._tac~~:ul"es :-;:;-~li~s~·~. ~{._resPec.tO. 

DEF!llICION 

Dado lo novedoso de ó·eaci6n 

Administrativa esta en contin~·~· ~~-'~¿'~:~:~>.:~~ ~t~~t~Uraciéñ, 
que ha ocasionado diversÍfic~~:~~~-~·~~-;·_~_r(~:r~~~~ _ppr.:~.P~-,..~ºe_ 
los que la estudian y se -le -relaciona con: 

.-lnc.l ists potenc iat de Froduc t i'vidacf 

Auditoria Cperacic~at 

Analisis de Ope-raciones 

Anatomta de operaciones 

P.evision AdnH'.nistrat i'--'ª 

Glosa Empresarial 

Dia.en6s i-Lco-Elnpri?sar-iaL- _ 

P.evistcn del ·Proceso .4d-ntnistrat Lt:o 

Oreénoterc:pta.-,_EmPr9Sartal 

AnaL is-is Fac.tOri:._at 
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A"Jditcrt.a -..:~ F"...lnctoiv:-s _ 

Pat'a el .:aa9n~=.t1co ae- o;.st:a d1sc1pl1na nos inc~1namos a 

-' • • < : - _ •• • ~- - •• -

constr·uc.t1vo de ·la esti~uc-~ura ,orQaniza_t:~v~·de; uoa emPr!3~:a, 
' . ---- --

1nst i t:uc1cn o departamen.to.- '.º ~~- -C~al~U-~e1:,, ~-~,;a· en-t ¡·d·~d- .; de 

:us m4'todos de cont1•0l; meca'os de _ope1~·a~1~.0 y :·~mpie~ que de 

Pérdidas y det1c1enc1as 

__ Me 101~~s __ t1~~~_;J-~5 

11ejores formas ce Cont:rol 

2WlLLl~l1 r-·.,L •ill2.!_c;_ú_ ••• 46 
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Operaciones eficientes 

Mejor· uso de lo;; recursos materiales y humanos. 

Este autor señala a la aud1tor·1a co,110 un instrumento 

útil y def1n100 para la cont1n~a e~aluacicn de los m~tooos 

y el de~empe~a en todas la5 ~r·e~s de la empr·esa.Seftalando 

que -:sta puede aboca.rse L111 de~artamento. grupo de 

depar·tamentcs, o de la emp1·esa en su totalidad. 

Fernandez ?wena, nos cita dos defin1c:1ones mas:"ª 

ºCua lquie1~ empresa de ciJalquier 1 ndole tiene 

:.reas generales sujetas a investi9aci6n y permiten obtener 

una evaluación de los recursos administrativos" 

La auditoria administrativa es la revisicn oojetiva 

metCd1ca y ~ompleta. <l> de la ~at1stacc1cn de los objet1vo5 

institucionales([!), con ba5e a los niveles jer..;.rqu1co5 de 

la empt•esa (llI> en cuanto su est1·uctLwa (lVJ y la 

participac1en integr·al de los componentes de la emp1·esa(V). 

( ll 

Objetiva: ausente de impr~s1ones per:cn.:.les que 

18
FEF:NANDEZ ARENA,J.A. AL•ditoria admin1s~ .•. Jl 

43 



contengan desviaciones de aoreciaci-:-n o inclin.3cic-n e~:'t1·ema 

h~cia cie1•tas ~1·eas oe pos1oi11aad ae val1dacion total. 

l'ietodica: Ccn un sistema >:le oroceoim1ent:os oe11n~ado:; 

establecidos. 

Completa: Hb=.rca un estuo10 eHhaus't1vo cuc1•.iei-.do los 

ángulos deJ p1·oblema en su totaJ1dad. 

< l ll 

De 1.a. satisiac1Cn de c-OJet1•.Jos 1nst1tuc:1011ales. Todas 

las empresas requ1.et•en la satisfacc:.ón de - obJetivos oe 

l.CSU3f'l05) social 

{colabor·adores> ouen trato a los t:raoa:Jaa~!'es y ec.oném1co 

<in•.¡ers1on1stas> pago de d1v1dendo 1~acionable ocoporc1onal 

al r·1es90 ~sumido. 

<1111 

ernoresa los cuales permiten Ja actuac1~n de la m1sm~. 

en los pt•obl~~as a la1·90 alazo. 

bJüepartamentos: orgc.nos que su~·.¡en ce ins-crumento a la 

01recc1·~.-n p~r~a loyra.r :.u:; obJ-at1vos,- r:r:icarQ:;cfos -d~l -traoaJo-= 

enc.:im111aelo a la satistacc1-:::in oe a1cnos· ob~1e.t1vos~ 

e> lnfor~m,;.cién: de Jos resul-fados obten:icJos de cada 

departamento comoar.?.ndolos con-_ !os pl~rles y progr.i\mas que 
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s11·vieron de antecedente al trabajo. 

( l'Jl 

Los niveles Jerárquicos se evaluan en cuanto a su 

estructura demandando tres tipos: 

a>Humeinos 

b)Materiales 

c)Tecnicos 

En la etapa de or9anizaci6n =e establece la idea de 

aprovechar al máximo los recurso:, organigramas completos, 

asignación de autoridad, equipo e instal¿;.cianes. 

En la integraci~n se encarga de recaoar lo que se 

esbozo y en forma equilibrada compaginarlo con los 

lineamientos teorices, Los departamentos con - una buena 

estructLtra real i z~r:-.n L1n t1~abaJo arm6n1co y con 1·esu 1 tados 

satisfactorios. 

<Vl 

Conocer la intensidad de la particip-aci6n -J.ndividual en 

la ~pl1cac1~n del pr•oceso admin1str·at1vo. 

Los depa1·t:imentos estan inteqrados poi~ individuos qi..1e 

hC'.cen efectiva la adm1nistt•aci6n, cada Lino de ellos tume 

una tarea especifica y aebe realizarla teniendo en cuenta: 
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aiF'lanear 

b) llflplementar 

clControlar 

DE:! da11de e= necesario precisar· la oportunuJad e 

intensidad ae apl1ca1~ caa uno de ro~ elemen'tc:; del proceso 

i\dr.unistrat1vo. 

;' . ·._-,· ·.-· 

Alfonso l'le-jl~_.Fe!·r;~ndez_ efi·~:.s~-/ ir\_t·~D·~~o .de deiin(r la 

·actuación 
' • -,~_ o:: • • - ~-:~,~· - --· ·-=--

de ·la 9e1~enc.ia.est-{'e~,_--la ~'.-j~s~{f'i~º~~·i~'n-.d~ ··SllS-. OO'é l•áCiones-

las cu~'1eS ·e~t~.r:t- re'~p-~_~daO-~-~ -·~~-' ·~-~~~~~i:~:yci~· .·_- en_ca~_1nados y 

d 1r19 i-d~s . a .=~na,c·f {~~·{{c~-~d :~~~p~C'.1 ~;i~a:~;:.~:~~ 

::e!'íalados es les 

ope1~ac1cnes busca 

Just'i f icac1C·n pot~ _-mea·1'0 de un.·-.;iuic'ia·, ;~a~~:~~-~l:~~· 

11anuel ,o Aza~ilá 'ia dei1ne cOm~ ·t(p." Pt_"09!?-ª.~ria - cOnt1:ible 

para. ! levar a cabo La e·~·alu~cil·'n de :las· aCt~~c;~ne;;,. de· un 

gerente, -r?e- un jefe. de --d~Pat·-t'a=--mEin'tb~~:di;~ector--.----etc. ,en-

cuanto a sus opet~ac1ones con el-·1nter4's _de obtener bienes i:n 

19lbid-:m ••• 12 
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la producc1én y ap1·avecham1ento ce recursos. 

Roberto f1acla3 Pineda nos menciona. al respecto que la. 

auditoria admu11st1•.:..t1va es un3. aL~d1enc1a en la cu.al los 

.3Slstente-s c.ued~n enterarse oe los !ogro.s con respecto a las 

0001·tu111dad esoeclf1ca. oa1~a el euamen.de todas las partes o 

dete1·m1nadas pa1~tas, de las ~~ti~1dades Y.1·el~c1ones de los 

einp lea.dos o~ la emPresC\; COl}St 1 tuye Llna ooortun tdad para 

mostrar qué es lo ,que el ne9oc1o __ est.i. l_ogr_·ando. 

a.nter~~<?res,. oodemos C:oriC:reta.r ·-~qu~~-:~- _- .ia _ ~a.uditorl.i 

administrativa tiene~~omo-t1nal1dad ~~~mor~1al·~-109rs~ una 

adm1n1strac1en et1caz de la ''La aud1 tor1 a 

adm1n1s-tra't1·~-a deoe :..::1' un ser...,.1c10 intEcwal, util. y 

0001•tuno oar·a· la ~dm1~1s~1·~c1~n de la ent1d~d y oeoe farma1~ 

oa:.rte del= proce50 ad1n1n1str:it1vo rei;tulado oor -01.;-1Ac1oio:. 

et1cos y tecntco.s, con cara.:.terlst1cas pl"'"op1as y ooje-c1vos 

espec11'icos tendientes a ver1f1car hechos. c1rcunstanc1as o 

en su caso problemas .... Esta act1v1dad cebe ser realizada pot• 

un ___ R_~:_ofesj_~-'!~J_, ~~-b_ __ ~-~-c~-=-~r-~_~!_Tl~_Q_t_e ____ Uí1 __ -~-Q~l)J_i_s_ti:ao_or ___ q_ 

contador1 / debe culminar COf'.I un informe. zo 
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C1..1ando -se efectúa la rev1siCn ce la empresa pueoi? 

encont1·arse def1c1en'cúh; como la siguiente$: 

Vic-l.r::u.:i6n d~ ctttorldod-obe-:.i.'1..91\Cla 

';, . -.- --:---,; 
lri.Jplt-=:tdo.-.:l ·d.-E> /un.ctone~ 

t::n gca.n oa.rte de )a: ·.audi tor·ia. adrnirustr.a~1va orueoa la 

lfllaqinat:1cn. l:S;. ·c.~_h~-'~~~é~1.a Y. la c:apac1oad oe 1<J~ 00Jet1-.ios 

pat'~ enft•ent~rse a· situaciones la~ 

•:.4/i:ACTE:F.l STICAS 

La auditoria admin1strat1va tiene caracteri st1cas 

especificas qi_te 1a Macen conft&.bie y veraz., ~stas son: 
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!.Unos de los principios básicos de la audítoria 

administrativa es que es po:;ible - cuanlificárla a1.mque na 

:;ea una auditoria con fines ·finan.cierOs.· 

La 

~-<;·~:_'" _-: .... 
aud1to,.1a contable -eminen'téineóte·-: ":C.L1ánt-1t-átiva 

un dictamen de tipo',~ C~·~;{~:i·1~ii::-0-~---: · ,;·quei pueoe presenta 
(:0-i'" .~, 

re~paJdarse fácilmente con c1ft~asw -~f\'.~·~.~~·--~,~.D:·t·S~;._i~, es la 

auditoria administrativa que_, __ - tt~ábaia" -';C~n,-·, '._gr_~~:-, p~_r·te de 

p·~~~t-~-~~·~~~'~fJfí1·:~.:{.>: ~-~a.-. evaluac1cn 
,ó:<1'· \:::;::.:--. .v' ... ; 

--,.:·-_.,.;~~-¡~ ~·--;·,-;~/-.~ -.. ;.-,-
elementos cualitativos 

cL1antitativa. 

:/_;,.:: :. --~~~;;; -;~~~~-

Este enfoque qüe se ~~:~~:: d~~~ a' la audHori a la ! levan 
·-·\ 

a tenet• confiabiiidad ·:y_ ·y_'~~~~ºi·da~:;·:· p1..1és se bL1sca da una 

set"ie de opinionE!~(;y_,~_5)~_··~~:~--~~.9;;,_a_fl,,'.~~h una calificaci-:-n final 

numéri«=;a; no ~a,Y ,~que ; olvidar que el e~tablec1m1ento de 

tablas numéricas' es la Unica manera de dat" c.:.. rae ter 

unifiéado y universal a cualquier tipo de evaluac.iC>n • 

Lord t<elvin dijo al 1·especto: sí se puede medit· aquella 

de lo que se habla y e:~presarlo en nume1·0:,se pod1•á tener un 

c.onocím1~nto adecuado de esa materia; pet"O si no es posible 

cuantific~.r·lo ese resultado deficiente 

insatisfactorio. 

II. La audito1~1a administrativa se enfoca al estudio de 
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los métodos_ y_ e~_._.;d~~~e!!lP~.f'.i~ .. de; uná i~~ea~-a 'efTipresa~ :.· e"'.aluafldO

el sistema de control. inte-rna-·c'om~--~-~~·-·:~"i·~~~><:' 
.'.·:,' .-~· -. '-:. ';.> '• :,:-. :: . ' ;·;'.- . : e C._ ·.-,-., 

' '.'·.La audito1·i'~ ~dmfoid1-~t1~~'ij:;faYln el e~ámen u 
. . ;_. ·. -. ·,":_,;:·.-- i~~::·:T:. · __ ·: .. ;: ·.~\ú-::-~-- .. ·.:~"·:·. _.,. _ . . . 

objetivo ·minucip~a y . ~~gic.~mente ".iun~~d9~;::. dei~:lo~-;~ 9~~et i >w:os, 

las -poll.t icas, Los- sis·_~·~:mas·~- ~-~:~,~ ~-:~-~~\~,9.í~~}-::/~:: ~:p_~ icac1ón de 

reC:ursos .Y ~s~1~uct~-t;;a.:_~-~~-.:.-,(i- -~óé'.1~9.~~~:i_Z·~C'.~é0?·0 q'J~: :_'tiene a su 

cargo la , respo.nsabil.idad -_de··:; i-~:~' \~ec"~rsos f!1ater1ales y 

c:onstit~:~. ·.un ~fn~{;·~~eAt~ .·.·de la 

co·~·tr~Í~--~·~--t.~~ . !~-: -- ----

humanos; funcion de 

·e·;-·:· .. ; 

Con ~:~tc;~:~~f:~·j~~~-mci'~ -_q_~~- 1_~- aud i tor1 a administrativa se 

ab~Ca -B."= ·1¡~-~~a.:ciU~g~:~~~º~ de! '-los recursos materiales_ y_ h~'!lanos 
·,.,_, 

y su prodL~~~t.i:~·~~a:4~~~'. :_ la_··emp,resa. 

a~di_t9rl,a .adminístrat1va promueve por tanto la 

eficiencia de opet~acién, para aumenta•" ingresos, reduc11 .. 

costos, simplificar t"areas, mejorar en los m~to_dos y meJorar• 

el desempef"i.o. 

( 1J. -{rene ün--o-en-fOqüe -emi-nen.teinente:--cientLf_ico._ ~· •• ;El. 

enfoque cient1fié:o e,s ,un 'método si:stemá.t1co de an~lis1s que 

ayuda a la in~erpretacion y s1ntes1~. de aspectos que 

"ARIAS GAL!Cli\, F. op.ci,_t,_ ••• 407 
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necesitan ser in~estig.ad.os ••• ,.zzLa evaluación cientific:a 

involucra· un pi~ocesoS'- d2 mediciOn. y ___ c~Tpr~ba.c~ón de los 

principios Y 
ver si ·es e1 mejo.r 

As1 la 

metodoloqia un 

el 

siguiente punto). 

V. Pa1~a el 

administ1·ativa se 

VI.Por• Ultimo dire~os que~.la auditor1a· debe-o -puede-:er 

mult:idi5ciplinar•ia; no solo el Licenciado en C'ontadLtt'"ia debe 

ser abordada por un equipo 

inte1·disc1plinar10 que lrtCl1Jye lüS sigu1ent:iS 

p1·of es1on1stas: administrador de 1ngen1ero 

1ndw~tr1al, auditare:=, ps1colo90, pedagogo entre otros. Solo 

~e pide que las prafesionistas 

a> Capacitaci6n teórica y pr:Sctica 

22
WILLJAl1 F'.,L. ~ ... 52 
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b) Etica y p1~oesional1smo 

e) Especiali=acion 

d> Independencia d~ cr·1~e1·10 

e) Cuidado y d1l1genc1a 

f) Re:ponsab1 l1dad asuin1da 

9) Estar· actual1=ado 

h> C1·eatiyo, autose9u1·0,sens1ble,con 

sentido comun. 
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2. 2 CDMPA1'ACIOl4 !.lJ;;. HUDITORIA 

ADM l 141 STRAT_! Vi>. 

La audito1~1a adrn1nist1·at1wa esta pr·esente en todas y 

cñda una de las etapas del proceso adm1n1strat1vo. pero :;u 

apl1cac1Cn dif1er•e segun sea la persona ¿sp=-c1al1st.::i. que la 

aplique o los propósitos que per•s1qan, o el enrDque que se 

le dé. 

Al re111sa1" d_iíe"'~nte~ autores nos dimos. cuenta que la 

metodolo91a era "similar,- es· decir las etapas son m.!:.s o menos 

las· mísm~s._ tal como se aprecia en el CL1adro s1gu1ente. 

TABLA COMPARATIVA SUBRE LA METODOLOGIA PARA LLE.VAi-! A 

CABO UNA AV[)! TUP.l A A[IHI IHSTRA rI VA 

RUBIO R. " FOE'7.. t-:RA!<flS \.o"lJ.Ll.Ht P. 

J· 
hMA 

HDEZ ... ARLNA J01J'3L..\NC LEONARP 

[rRF:PAµ.\- ESOVEMA 
Pl.ANF.AClON PLA t.'F.'i\C 1 C.'N 

ClON 
PROOR.\MA 

OEHf:P..\I. 

l"CPl.E"U.:;N- Rl:OlSTRO RECOL.EC- RE'.OISTRO 
EXA"IEN 

TAH AN#\LlSlS CtOH (>ATOS ,'\NALl$1S 

1'!,\NTENI- ANAL IS IS J~tPLEMEH-
EVALUACION CONTROL,\R 

1'11 ENTO IHTERPRE TAClON 

INf"ORME JNf"ORME 1 Nt·1~iO.IE IHF"ORME IHt-OP.'-U: 
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Como se pue-oe oos~r· .. er· 10;:; diver:.os a.1Jtores en t4rm1nos 

9ener·~1es co1r1~1aen en 30l1c~1· una metoaoloQl3 s1m1la1· que 

contiene cu~tro etap~s tunoainent~les: 

Primera Etapa: FFEFAF:A. 1:/1..)N !EL ESTUDl':.) 

Cada ~5tua10 ae au~1tor1a ¡dm1n1st1·at1,a 

fot'ma o arte un pi-09ram.a 

r.boraa 

cono1c1ones dete1·m1nadas las cual~s deben 

Segunda Etapa: F.EC-1 ST.C:!J DE LQS .:·.~TOS 

Para recopilar· les datos y 1Qs necnos 

nc,ce=dr10~ s~ cue:nt,;, co11 una 9r,:,n va1·1ecaa 

de cuest1ona1·¡os. d1'391•,;:on~c::. etc.. p31·a. 

:.1tu=c1one;, 1·e31es no 

aue se 

f'!O-rc:~r" E.t.'11pa: .~!t'A.Ll'i_!$ _f)~_ LQ_~_ HECHQ:.,.::. 

El an~l1s1:;; ce 1a in'fOrm~c1i::-n recaoada 

d~be erectua1·se ~ed1~nte la acl1cac1~n 

s1s'tEt11.:=-.t1ca oe una ac..:tituo interrogante, 

la cual cons1s~e en cuestionar el par·qu~ 

y aJ oara qu~ de las cosas, lo que nos 



per·uu tir.i coser·.1ar 

def ic 1enc tas. 

Cua,-la Etapa: 1NF0.'-11F. 

La.- prc-parac:iC·n del informe aeoe c:on-cener 

det&iles de los ha l 1 azgos 

recoiflendac1ones de aQL(l oue e i méto.:Jo 

qu.; siga al pr•esentar les resultados 

i?;;1ge und atenc.lcn -especiat • Los hecho:; 

qu~ ,~~fleJan cond1c1ones pet•Jud1c1ales, 

def1c1:nc1as , ltTe9ular1dad~s y de.ntts, 

d<:?Oel'.l.n ser~ men,c1anaoos _ ?~gún su o,-o~n de 

l•npor·t~nci a •. 

Huno u¡¿ los iJ t leren t;:s .:-.ut;o1~es que hemos v 1 sto :n .;l 

CLl<idt'o compc1·at1vo consiste t?n l'3 'ut1i1:;:-ac16ri de esta 

1·,etodo1c;q1 :;1:, en lineas qe-ne1~a~e~, cuando 'ana~1=~mos en 

aet~l le cada uno -::ie ei i"os, nos oamos cuenta qua :.us 

d1fe1·enc1as estan en los c1·iter1os de los d1ier·ent~s tipos 

ce ::ud1tor!.a ad1~1111st_r·ac1va QUI? _c.per_a.n, cual e-~ 

1r;.:nc1on:-r·ernos a -continuac1-!'n: 

1. De Manten1m1cnto (para. cons.erv-ar ia :>alua ue 1.:1; 

empt·esa> 

2.. De fJ'2sarrollo tcon et proo..:=ito oe adootar y prev:=r 



el pt·ac~so de ~am~10. 

:::er·.11c10. 

en cada =:mp1·2sa.. 

5. De la int=:qrac1tn et= los rE?cursos: humanos. 

6. u~ an~l1s1s del o~oceso a~m1n1st1·at1vo: olaneac1on, 

1mplementsc16n control. 

Al compara1· la ·matocoloql~ y los c1·1te1·1os de su 

' --=-
es ut i ! p_ar_~ 1n_~,;1orar A,--:=as oue 1·-:ou1 er·en economl a:i y 

oJtcticas meJ01..:adas, por liJi tanto. es totalmente aplica.ole 

=-.tuda a: 

t-or lo t~nta. ia auditarla ,:1dm1n1st1•a<t1va es ::ipi1cable a 

So 



cualquier .or·ganización, la obligación del auditor 

determina~ la .~ec~encia y el objeto c~n que debe apl1ca1·se. 

Por ello no es·-taC.tible establecer reglas precisas eicc-rca 
- . 

del· Ordén ·~':1 que Pt.:'ec!e-.o debe-aplc1arse la auditoria,estó es 

más bÍ.~n ~~ ~~~-~~tO :de cri terío y" de requerimientos, estando 
. ,,· ' 

direC:tamei-it-e relacionados con la prablem.ittca p,;u·t1cul,;ir, su 
. . '. . . - - . . 

ma9nitud,-'ub1cación, los recursos-con que'se _cuen_t.:i., etc. 

lo:; metodolog1as _ e_nunciadas:,_y selE7'cciof_lar_~solo aquello.5 

elementos que nos sean Otiles para eate estúdio. 
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2. 3 ELEMENTOS B. ESTUDIAR fil! LA AUDITORIA A01'11N!STRATIVA. 

cabo una. aud~toria administrativa:, cada uno de los cuales 

varia.teniendo en cuenta qUe cada· uno de ellos tiene su 

p1•opio campo de acción <empresa como totalidad, divisii!m·, o 

departamento) y ::.us objetivos <mejo1·ami.ento ~er el ima 

organizaciona..l, reestructur:i;ción de obj~~ivo='.i 1 .~~.e.v~s formas 

de organizacién del tr·a.bajo, etc.); sin e1nbar9a· .. tra~·~nd~ de 

estandari;:ar la forma i-elativa a como t"eaitZ."aP ia: auditor•1a 

administrativa, diremos en pe1me1•_-_lu9~w ·_gU_~_..::_·~-~~,~- -~e.- ·a.bocar3. 

al estudio, análisis y evaluaci6n' de-.. )os siguientes 

e. Es tr1.1c; t\tra. __ orean t. ca 

3.Politicas.~ prácticas 

5.Nétodo de contrcl 

6.Form.c.s d~ 00='racion 

a. F:e-cursos Hum.a.O.os 
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dit·emos a conti..~uaciÓn _-de-·,-.Qu6'. .. ffi.aD~."~a·: fq.nc.iona·· cada-·~ uno de 

el 10"5 y 

Plar~es y obieti."t.•os 

las mayores deficiencias se encuentran en la admin1st1·ac.i~n. 

Al llevar a cabo una revisión de los planes gener·ales y 

obj~tivos especificas de la misma, a los a'=pectos 

fundamentale:; para la realización óptima del trabajo, par el 

funcionamiento de la forma de selección y d~1:2envolvimiento 

del personal y la disposición ordenada de un tt·abajo en 

equipo, a efecto de la consecución de las metas apetecidas. 

Los planes ¡ objetivos serviran de 9u1a en la 

determinación de las pol1tic~s, selección de 1·ecursos e 

implantación de métodos y proced1m1entos detal laoos .. 

Representan los p1·opOsitos básicos y la consecucion de las 

metas a la1·go pla:o; 1nvoluc1·an aspecto::; tales como 

consEgui1· el financisrn1ento adecu3do, o meJ01·am1ento de 

instaL:,.c1one::;, m3no de obra. elaboracie:n del patrcn de 

or9.an1zaci6n, camb1os importante en la linea oe producto::; o 

servicio, etc. 

El auditor Ju=ga de cuan bien fueron fiJados los 



00Jet1·1os. -person¿,t q1_1-: intervino en -::u det:rm1naci~n, la 

i.?. pldn~~c1::,n,orueba lo;;;: m>?t:~do; cara su eticacia, y en caso 

empre s a_, no puede 

fu11c1onar· con p~ena et1ca.c1_a _si no c:uienta con un buen plan 

02 organ1z:ac1ón. F-ara ia E6truci;ui·ación de una organ1zoción 

sen~a'to. -St se ar:gaí}t:?.an __ com1tes con resoon::ab1l1dades y 

autor-idad clara.mento:= cuyos miembros sean 

e:.cog idos de ~c.ue:t·dó con SL1 c'3cac1dad, cuya agenda. y 

d1·.,1ul9.;c16n de d.atos ~e pr·epa.ren cc:.n ant1c1oac1cn y cuyos 

program::-.s de Junt.~5 teng~n la necesaria reqular1dad de 

adm1n1stPa.t1·.r~s,' pued~T· ser d.e qr:.n ayuda par·a la estruc:tu1~a 

ae .la- empt~:Sa,~--~-i~---~~-=-·l_e_a.~,_ __ g_!;!'_t~~~~_t_~_- ac t:uar• y compor·tat'se con 

tcdc;. l 1be1·tad den-tro de- los· 111arcos de sus funciones 

t·es:pe.: t l vas. _ 

La d1recc1cn ioqrar'.:t mayo1·es resultados s1 delega, y 
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distribuye la carga del trabaJo adecuadamente, 

responsabilizando entre un número mayor· de per=:.onas, a má= 

de reorganizar· y d1sei"iar la estt·utura cua.nao se naqa 

necesario a fin de lograr que todo el grupo admin1stra.t:1vo 

pueda realizar un trabaJo meJor. 

Las deficiencias oue encont·rar~A el-·,\;i.udi~~(:u .. 'en Cuanto a 

la estrutu1·a 01•gánica y 

énfasis son-. 

de 

-Persona 1 no 

-E:<ceso de sola 

pe1·sona. 

-Demas1aao personal. 

-Falta de tr .. abaJo:_en equ1po.-

-Uupl 1cac1ó11 de: au'toridad o _funciones. 

-Comun icac1é•n def ic'1ente. 

tU estudiar un- or9an191~ama, _el ·auditor debe empe:zar por' 

cerc1ora1·se -de ·sí reffeJa o no la s1tuaciein verdadera, 

actual de las funciones !=1•.·ga~lcas. Necesita analizar cada 

uno de los elementos y completar su evaluac1-6n para 
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det.erm1riar d1Cho organf9t .. amá, -¡:weci·Sar ... --:: los·"niveles- ·:-..dii>cuados 

de autoridad y. t~es~~b-~.~-~~i li-~acl~·.·-

DetéorÍnina~~~ }~s, i~hdones pr\1~c¡p~l~~. puede pasar a 

la revisién d~ ~~d'.~,~~\~ ~~>¡6'5 d~~~ •• ~~~entós, dívi,sione;s o 

subdivi~~,·~-~~·~:~:::·~~~\ · ·~-~l~~::~~~~r·~-~- los departamentos se hace 
·· .. -:'';--.. - .: ·', ·-_: ~ 

-poS ib"l e-· ·-:_ :,f-~Í·~·~-;~~- - .. ~r~'espo~ sab i l.idades y deterlllinar otros 
.:···<:";>·· '.·. 

requ~rfmien_t~~:;· Úf1 estudio de las n=-c.e:S1c:ades de cada 

-funcÍéÍl'ñaC-e-·paSibJe el es"taolecer"' las e::p=:-c1T1cac1ones d~ 

para cada selecc1on del oersonal etD1'Ctp1aao oara ocupar los 

distintos puestos. 

Aún cuando a menudo 52 a1ce uue tos pl~nes y 00Jet1vo5 

son el fundamento de la 01·g~nizac1~n, la estructu1·a 01·91n1ca 

puede comp~ra1'se al proyecto y construcci~n de la estruc~u1·d 

de un ed1f1c10, si estas no estan b1en consa11ac;.d3S casr:.n 

y una bien fundada estruc"t u ra or9J.n1ca~ con sus 01v=:rsos 

elementos y unidades, cant1~1bll1r.!. a la hJ=-.c1·~n de sana: 

Fol. L t tc-=:.s: ~-· prar; t tc~s 

Las po11 t1cas y prá.ct1c.as de una empresa aet in e an las 
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intenciones de la dirección y constituyen los principios 

orienta.dores para la consecuci6n para 

alcanzar los objetivos. 

Muchas de las veces, unas mal i1a~ad~S">'~Pol1 tacasº son 
'-, : . -. _,._ :, ~ 

determinadas por la costumbre o los :P.reé~~~ii'~-es y no por una 

planeac:ién de la alta d1reccién y ni tari1poco son e~pt·e5aaas 

en forma escrita. Las pol1t1cas deben estar~ claramente 

estipuladas pot' esc::1~ito en algún documento para conocimiento 

de toda la ol°ganizaii!-n. 

en 

cuanto que constituyen la mejor idea.··. -~-~;{~\eri·t~· -en ese 

momento y deben ser observa.das en-- todo_ ~-~'¡-~·~~:~-~; »~;ien-tra$ un 
·-- . _,:.. __ ..,__, 

buen motivo no obligue a cambiarlas. 

A f1n de asegurar- el cumplimiento de las politicas en 

la empresa el audito,~ evaluará periódicamente 'é>stas.. Por 

eje1nplo en la evaluaciéin del departamento de recursos 

humanos deberá Vl.9íli:1!1- las politu::as d=: 

Contrl!!t&.c:i6n de p2ro:.onal 

Selección de pecsonal 

C:ipaic:itací6n d~ personal. 
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En re~l id.ad o ara a:.egurar el i::umpl J1t11ento de las 

p0Jlt1cas, el auditor• necesita tener· una ldea cla1•a de los 

obJet1vos, 2i s19u1ente paso consiste en cerciorarse si 

todas las pe:rsonas afectadas o una parte oe ·e1 las -=st~n 

curnpl ilfndolas, comprueba el desempefio de las actividades y 

busca áreas oe probables malentend1dos. 

Sist~mas y pr~~ediml~ntos 

La tfñ~l ídad de los ·sist:e:maS y procedimientos es ayudar 

a la d1n~cc16n a pl_an e·ar y au-cener• las 11Jetas de la 

or9an1;::;ai6n, a q~~ -tJaga f.?el conocim1ento 9enepa1 lo Que =.e 

pe1•s1gue a que- el personal püeda ~at1sace1• esos deseos. La 

r-:iv1s16n de ambos elementos busca mejor.ar m4'todos, oesechar 

los caminos anticuados, las gastadas 1•utinas. disminuir 

costos de prccesam1ento .del traba Jo ai= ._oficina mediante la. 

el im1nac1ón a-= despet•d1c10;; duol1c.ac1-ón de trabajas 

oef1cientes. 

'. , . - . : -- ' ~ .,, 

La e·.-aJuacién de un si"stema o p;~o·~~·~i{m1·~~ tó C01fiOl"el10~ 

crocedim1ento sa.t1;;tace la totalidad ·de. necesidades 

ccwr1entes,. el segundo s1 funciona en forma. eficaz, '/ el 

ter·cer·o es su grado de eficacia. 
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Para ello el audito1· debe revisar: 

a>Formalización de s1stem=.s y procedimientos 

manuales debida.mt:nte a.utorizados. 

b)Estructuración, congruencia, compatibilidad 

coordinacién de los sistemas y procedimientos. 

c)Compatibi l 1dad con los obJet1·1os de la empresa. 

d)Oistribución adecuada de manuales a 

niveles. 

e>lmplantac16n de dichos 

funciones. 

manuales a 

todos 

todas 

y 

los 

las 

La dirección necesita estar siempre conciente de la 

función de sistemas y procedimientos como elemento 

indispensable para una buena organización 3.dministrativa. 

Ninguna emp1•esa podr•a tene1• exito constante sin antes pugnar 

por el mantenimiento de adecuados sistema;; c:1e control y 

praced1m1entos por escrito que sirven de guia a lo:; 

empleados. 

Nétodos de Control 

Son inst1·umentos por medio de los cuale5 la d1recc16n 

obtiene cier·tos resultados para conseguir una acci6n 

coordinada y hacer que el traba.JO se realice en forma 

La finalidad del control es alcan;:ar el 
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objetivo deseado.Todo método de control, dentro de la 

e1np1·esa, comprende una campa.rae i-!n del desempefio real contra 

el desempef'io p1·etendido, tráte:e de OOJetivo, norma o 

reglamento~ por tanto la causa come el co:;;to de la 

diferencia o variaci6n, debe ser encaminados, adem:...s tomar 

las medidas necesa1·ias. 

En toda actividad funcional especifica se necesitan 

métodos de control a efecto de compara1· real izaci6nes con 

plane5 p1·ev1os , los obJetivos, las pal1ticas y pr~cticas, 

los sistemas y procedimientos. 

La función de la auditarla administrativa, es comprobar 

el desempefto y evaluar la eficacia del control. 

El control cons-cituye el paso final en el ciclo 

administrativo, al comprobar los resultados reales con los 

planes o pollticas para cerciorarse de si no se han 

observado estos últimos en forma preesCt'i~~-~~ cor:itrol se 

erige sobre una plani.ficacic!n anterit?~~ %-.- suminiStra. la base 

para traza1· planes adicionales 

Forr..as de cperaclón 

También s~ nP.cesita.1.m constante e.xamen, análisis, y 
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evaluacién da las formas d<? aper¿¡c1cn. En lo tocante a 13 

mano de obra hay que oetr.n1na.r la iuerz=l de tr3bajo b.;.s1ca :-' 

aJustar la tasa oe va1-1ac16n a 11m1tes 1·azonab1es cuando se 

t1~aba JO bien 

balanceada mediante la clas1f1cac1on del t1·abaJo en ventas, 

pl"oducc1on 1 ingen1eria, adm1n1stracién etc.; madi ficar la 

e i. fra de personal en con:=ananc1a con las necesidades de la 

empresa. 

La operación de toda empresa impl.ica. - mantener ~la 

adecuada r·elac1on -o relaciones. entre la·s -d1vei'?ªs;,tu~c;io1~e_?, 

a e1'ecto ae conseguir los meJores resultados.E.! desempe~o de 

una función debe balancearse con el de otra u otras. Por• 

€Jemplo en el renglcn 012 la fabr1cac1cn toda oµe1·ac.1•.!·n debe 

ser realiz-ada en se.::::L1-:nc1a y el pt"oduc:to debe moverse hacia 

adela_nte sin t1·ooiezas, pasando ae operac1r:-n en ope1·ac1611 y 

oe oepcwt.:imento en departamento. :egün lo creescr1ban lo.s 

métodcs de pt•ocesam1ento para alcA11zar un ob1ac1vo deiJ111ao 

en un t1empc dada. 

El ;;.:nto Cle Jos emorl?sas sa ccns19ue ur1i,c1pa.1.ne11la 

h3c1endo oue ldS c..per=-c1cr.ie::-s :;e reallzen en 1'01·n1a CTic:a:: ~J 

lucnanelo siempre por oerTec:c.1onar l.:..s cosas. La c~wea. del 

c:tud1tor cnn•:Hste en anal1;:a1• Jos factores oertenect.i:n.tt?Si a 

la:; oper.:ic1on-=s de 1a emore=.a, incluyenoo la r-=lac1é·n enCP!? 
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ut1lidades y volumen de tratJaJo, productos o serv1cios. 

mercado, organización, ffietodos instalac~ones y finanzas. 

F:.s-:.,.Jrsos .Nat.s-rial-eos .. y Hw1:.anos 

En las empre5as eH1ste la necesidad imperante de 

evaluar las pollt1cas y prácticas de pet~sonal para mantener 

una. ouena admin1stracicn del miSmo. F·ar~a ello, habr.\ que 

llevar a cabo un cu1dadoso ei<amen de las cond1c1ones·en que 

se realiza el trabaJo, de ad i.~stram1ento, 

act1vidades de serv1cio al personal, m41;odos ae conservac1cn 

1nformes, comun1cac1-::=n, ael traba Jo, 

cal 1 f1cacicn 

act1v1dades. 

de mértto~ y desen_Yol 1m1ento 

Los recursos humanos ab.arcan varfos ··aspeci:os: 

en 

- F'J"oceso sistem~'C-ico de reclutam1-=nt-o y selec.:c1.-:·n 

de p~r:;;on:i-.1. 

- ~9~acj~J1 __ d~_ p~_r=o.1"!~1 .. _ 

Capac.idad intel2ctual, conocim1entos, 

exper1enc1a, cual 1dades personales. 
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2. Mali vacicn _de personal 

- Sistema de mot1vac'1é~ vi9ente 

- T 1 po de inte~ ~ 1.VOs-

- Uti 1 í ::ac16n dS--1r;dicéS ·.:de,·_-au~ent1_smo ·'y retardo 

.' - ··., 

-'é:apaCfta·C:1cn·: y 
.. -- - .-.- _"- -' ~ ~:·. - ~-·; .. , ' 

desarrollo ae--pe·,~:~·cin~-~--~~Ü.t'¿;,~¡·;aoo~-: 

de ~di ~~-~-¡'~-~~,t"~n t·~~ 

- CumpJ im1e~-~-o d-e l~~-- t:<~~-J~¡~~~l~-~:~ .. b~· .. 1:-,~~--¡~~ -para 

el desarrollo del per-scin.31'. 
_': : . ·.~ - . . -·'.' -

- Formas-de -ca~aci ta.c:i~~- y :~5i-si:~-i~-~"-{i~ ~-:~")Eü;te; .. na· " - -=·----= 

interna>. 

- Resultados 

Resultados o p~ .. oblemaS del m.:;.tcdo de 

t•emuner~cion utilizado. 

y contractuales proporC:ionales a cada Jerarquic. 

- e u mpJ im1ento con el de la 

admin1st1·ací6n de remun~raciones. 
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En la audito1~1a ·administrativa de personal, habr3. que 

prepa.1·ac1<!.·n y trámita de los info1·mes del personal. El 

inT01·me sobre rotación del per:.onal me1·ece atención 

especial. El audftof".' busc'ará. las c&usas del oesccintento con 

el empleo; sU propósito ser .. \. revelar cualquier ne9l.í9e_n-cia, 

debi lidad 1 e1~-ror .. ,.::,d~~-ici_~n_ci_a o irre9uÍaridád. 

' . - ;, · .. 
ApreC.i.~~--~~Js ctue __ ',si :bien_ la ~udi_torla_ ~~ 't~e-Curso_s. l'.u~anos 

es .solo:. un_~""' de laS ·_-áreas aue 

de la or9an~zac:i6n. En :las diversas "met·odcifo91 as de . la 
'--_:-'.'._· __ .· 

audit?!~1-á ad~ínistra1:1Va se analí=~n di-fer~hte-~:-_f3Ct·o,~es que 

1nterv1enen en la or9aniz.acién y ·entre =e1·1os -s1emp1'e se 

destaoca-el factor de los recursos humanos, ._cc~o un elemento 

iritegrador y óin.;.mico.Es por 2-sto que la práctic'a. .. pet~·iodica 

d~ allditorlas en esta ~rea permite ade~.is;:de las .ventajas .::!~ 

un constante an~l1sis c.ompa1-at1vo, oo'tener elementos 

objet1·vos de Ju1c10 paira sugerir ·meJOt"as en las -a-e:t-i_vidades 

y funciones, asi como 5E:f'ialar las f~lla=!, .-.detectando las 

áreas c1·i tacas '/ cte esc.a5a acción paPa · el : mejor 

funcionamiento de ia una_ 

at"ganización social. Esta es 'Uña ·,)'et .. da°de·,:~:~:~d-~,Ínfst·1 .. a.cion 'de 
_.; '<--·. ""·::·._:_< .. ,: 

los recursos humanos. ''• • .-La cidm1_~'i.Strac.iÓn de: los 1-ecur"sos 

humanos es el proceso administrativo ap l tcado al 
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acrecentamiento '/ conserve-.c ión 

e:<periencias, .la saJud, 

etc. ,de los miembros de 

1ndi~iduo , de la 

genera 1 ••• "
23 

Los 

sean los 

estudio 

amplia. 

Los 

organización, 

conocimtentos, la 

del esfuerzo, las 

parte del pa tt• imonio personal. Los ,-.e~l:'rsoS humanos implican 

una d1sposic16n voluntaria de la persona. 1-.10 ea1ste 

exclavitud, nadie podra ser ooligaoo a ore=-tat"' :us ser· ..... 1c1cs 

pet•sonales sin la justa r~tt•ibuci~n y sin su pleno 

consentimtenta. 

Las actividades de las personas en las organizaciones 

son, como se apun'.tó, vol_untar1as, per:o_ no_ por•, el hec:no ae 

eH1st1r contrato de trabajo con la or9an1zacién v_ a :a. contar 
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con el mejor esfuerzo de sus cmiembros, sol aman t.: c.ontar.l. con 

él si perciben que esa act·l-~ud; .~.ia ~·ser~_ provechosa 2n alguna 

'forma., y si los ob~~tivos de la organ1zat1ón .Son val1o:oos y 
' .t· . ·' 

concuerdan can· los obJ2t_i·.·Ó~- pe~~·sc:>~á.lé.i'.i~·· 

. . 
Las e:~perienci a·s, los. conOC;'.míéntOS, ha!?·i 1 i~~de:=, 

e-te. ,son intangi_bleS; se manif.iest~ñ s_'ola-n:tent~ a· trav~s· del 

comportam1ento de las personas en las· 0~~9an_lzáC10nes_. Los' 
. ,•_ 

miembros de el las - prestan un serv1c10 ··a :···CambJp -_de una·· 

remunet·acién ªf~nó_~ica y afect1va. La 1~t2~S1'd~_d'. "(fe -- ~--¡;~!~ 

servicio depende géneralme~te de ·los ~~c~n~~~f~~~~':q~:e::_c~~~t,-g~~~:- o-e-

la motiv~c1on ex1stente.Se ha pensado que los ~ecu1·so~ 

humanas no cue:; fan nada y- - que no 

•'~;::- ·.~.: ;' ; '•r.' ',c•-o• _ 

t1e'!e,n_ ___ . :,~~-"-O~O_tai:::.ién 

ecénam1ca alguna; por lo tanto han, s.~d~ mEhos'º' ~-f'endidos ·:..en 

c.ompara.c1én con los recursos mater~~ales·,~ :por. efef!!P)o; sin 

embargo la si tuac: tén es atra._ 

El tot.a l de recursos 

organ1 :.aci..:-n en un momento 

b!t.s1camente a través d2 

11leJorami21ito .. En el 

humanos de un :·~a.1·~·· ·o:: -¡je· ü na 

:ser .. ·,_· "i'ncremen t adó p~~·de 

CJOS for-mas:i ,d~s·C:~br1míen-to 
.,· :-'.:," 

caso .. '.Se. 'tra·t·a .'d~ poner 

y 

de 

ma~ i f 1~st"~ aQue1 i-~:i -il-ihiTidad-e~~.:é.o-;11t~~,~~~/~es_~-~·d~~9;'.~i?~-\d~~--P_'?.~~·

las personas; en se9und_a ·s 1 tuaC'iC.n se tt~~.t"a-_'-'óe - ·~r·c:Jpor'c ionat" 
. '· ,; · .. 

ma¡'ores conoc1mientos, e_xpet"ienc:Ía~~··y Ou_e..,as· ide3s ··etc., a 

tra·1e-s de la eoucac1én, la .c.:a.p~c_l_'t>aC:·icn- y el .. desarrollo. 
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Como heffios venido mencionando las organizaciones tienen 
' . - " 

en el fact~r ':hu~il~'O. 5~ recurso más valioso 

important_~· .ª¿~;i ,;~·~ .. e~'.:_.e·~:~~- Ai'ea. ·~ara: 
por lo que es 

entre tos 

' .;~ ·: 
t rat?áf<J.dcr!f.S_. 

Encontr:ar ... me-car_ii~~s :~:.:pr._r_q bene/icte 

obtt:-nLendo ~h ·~~.,;»~<ir~Ad_¡~ie.n:t~· rTie}Ores servicios 
,:,"e,•:¡"-

de sus m.tembros._, ':.:-""~ 1 ·~~t-~:·_,_--:r_c, :•· -~':.<:__:_:__-~: ., ._.,, __ 
,_,-

1 mptementcr __ nu~y-~C·~.~ técJli:¿cs· ~-de ~~~fC.bC:)o. le 

Que les hcbitcntes de! pa1s ptiedan cont~r-con ~na 

mayor inte3racton p:tc0l6,i-{ca. 

Oe.;;de un punto de vista operativo corresponde al 

departamento de recursos numenes controlar sus propios 

pl'ogramas y pal! ticas. Idealmente centro de un plan o 

progt"ama debe estaolecerse la forma en que ser;i controlado, 

y los ci·1te1·1os por• medio de los cuales se ju:ga1•A la 

efecti~1dad del mlSffiO~ por tanto el con~1·01 debe quedar 

e:ipliclto en cada plan; sin Emb~rgo no basta una ~ola 

ap,.eciación, es necesario un control estableciendo un 

p1•og1·ama pe1•manente de ~udito1·1a~ 1·eal1zadas por los 

miembros del departamento mismo o por elementos aJenos a la 

organ1;:acié•n. 
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CAPITULO I ll 

PROPUESTA HETODOLOGICA PARA UNA AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

COll PROPOSITOS DE CAPACITACION 

3.1 PROPUESTA 11ETOOOLOG!CA 

Redondea.oda 1 as ideas en torno a la audi tor1a 

administrativa di1·emo;;; qu~ su des~1·1·ollo esta date1~m1nado 

por objetivo:> que se persiguen tos cuales sit•ven para marcar 

la secuencia de las operaciones necesa1·1as para. efectuarla .. 

A cont1nuacicn, v:iimos a mos'trar ,nuest1·a propuesta 

metodol6gica del orden en que deben eJecutar·se las 

actividades necesarias indispensables de 

invest1gacicn. [Ver cuadro siguiente) 

lnvesligacién Preelimtnar 

Esta etapa es anterior al 1n1c10 del tr~baJo; const~te 

en tratar de conocS?r cierta;;; c:aracter!st1cas de J.a unidad a 

estudiar. Es necesario in1c1a.r el tt·abaJo con J.a obtenc1•!•n 

de datos can un contacto preel iminar pa.r~a que pe1·mi t~n tener 

una ide.a global. El método a se9u1r sera la observac::1én 
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HETODOLOGIA DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

INVESTIGACION 

PREELI HI NAR 

PLANEACIOll 

DESARROLLO 

DEL ESTUDIO 

ANAL!SIS 
y 

EVALIJACION 

PRESENTACION 

DEL 1 NFORME 

VIGILANCIA 
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mediante la cual entablat·~ discusiones p1·evias,enlistando de 

los aspectos a cubrir e indicar aquellas áreas que requieran 

un estudio de tipo normal o especial. Este analis1s 

preel1m1nar es indispensable para el auditor, para apreciar 

el pano1·ama de la que va a hacer y al mismo tiempo 

dete1·m1na1• el núme1·0 de per·sonal necesario y tiempo que se 

llevat•A la investigación. Esta etapa incluye las siguientes 

sub etapas: 

~n,.tJ"¡,et.Ji~la.o (Vl~UiaO 

Se deben realizar entrevistas previas_-con el personal 

que se encuentra directamente ligado con la or9a.nizac1~n o 

departamento;· teniendo especial atención en el personal 

seleccionado para l leva1·las a cabo. Al efectuar la 

entrevista es necesat•io :.aber que clase de informaciOn se 

desea obtene1· y pa1·a ello for·mular pt·~guntas ccnc1·etas. La 

entrevista se i-eali:a1·á de un modo informal utilizando un 

canal o autor·idad apr·apiado, solicitando el permiso al jefe 

o super·visot• del depar•tamento. 

(_a tarea del auditor al llevar a cabo las entr·evistas 

es oblen21· intor·macien suficiente y di~na de coniidnza lo 

cual no siempre es empresa fácil. Hay personas siempre 

dispuestas a proporcionar toda. clase de informes, pero en 

cambio hay otras que dudan en ocaciones most1•bndos2 
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esc~pticas. 

Se debe determinar cual será. el área u obJeto de 

estudio, puede ser toda la organizacién, o bien un 

departa.mento o subdivisión. 

La. audito1·1a admin1st1·ativa puede llevarse a-cabo como 

lo dijimos en el punto anterior, en una parte o toda la 

01~9anizaci6n~ cero es de vital importancia e!eg11~ que 

detalle estudia1•! especifica.mente en dichas ireas de 

eseud1a, planes y objetivos, ffied1os de operac16n,polit1cas, 

mandos, recursos materi=.les y humanos. Dent1·0 de los 

recursos humanos materia.les / humanos por detalles a 

estudiar tenemos: reclutamiento, selecci~n, contraeac1cn, 

entt·enam1ento y desa.rrol lo entre otros. 

Planeación 

Va definida el At~ea de estudio ·y detalles a estudiar 

debe prep.ararse un· plan a segu,í1:,_ di~ho plan debe incluir~ 

ffJf:µU.,v(rO 

;PA,.~CA!li..lr.tt.e.n'-8-o' y fl~ltaca/.J 
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La planeac16n e-s la ft..:ncinn adm1nistrai;;1· ... a que c.on;;1st!? 

en predete1·m1nar el curso de las ,:icc1on&s a =.:gu1r· oara 

alcanzar los obJetivo~ deseados. Sus elementos p1·esen~ados 

con cierto detalle san: 

Son los_-_ fines o alc:Jnzar en -el t-:orm1no de la~ 

invest19aci6n, puS.den_ se1· ~e~i?rales, o 

e!:ipec:iticos. 

lndican cl.arame_nte_ cerno y cúanoo han oe 1·eal i=arse las 

acc.ividades: son las· planes m~s coricretos y norman el 

cr1ter10 .Y .. 1a·~-~c.16n ,y deb:-n ser aooy-ados con los 001et1·.,os 

---, y __ la:s-?-~!~-~}-~~-~~-- L.a5 pplt t i.cas son re9la3 oue sirven de 9L1i 3. 

al pensamfe11to Y- acc1C'ít de les ~~oO-rd1nacios -al 'tidb.;."!.JO. 

La selec16n ae dicho oer=onal ser~ de a.cu.::i-do a li:lS 

caractertst1cas esc.Bnc1ales de t.coo cud1tor. DetJe poseer· L·n~ 
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buena comprensión de la teo1·1 a can·e~pono1ente, un p~rTecto 

canocimtento oe los iund.:;mentos ae la oi-9s.n1zac1C<n y 

aam1nist1·aci¿n , los p1·1ncipios oar·a metodos eT1ca.c~5 de 

contt"ol y los requerim1€:ntos para lli:var a cabo evaluaciones 

c1enti iic:as. Ser.?. conveniente que posean una pr-eparac1Cn 

a:t.do?m1ca a nivel uni-..ers1t.=w10. 

Su oreparac1ón nec.es1 tara ser apoyada pat._ LlÍl- programa 

de entrenamiento completo que incluya un alto -nivel en~ 

d1sc1p11nas tal~s COoilO: admin1:.;;t1·c;.c1en de -empresas, 

eidem:..s debe1·1 tener conocim1ento:;; b:..s1cos en el Area oue le 

ca¡:>ac1ten a reconocer pr•oblema= con los qLte va afron"t:ars!:!, 

dicha:; materia:; son: p1·oolemas adm1n1strat1vos. tearla de 

oecis1or.es, pl~neac16n oe la admin1strac1C.n sistemas y 

oroce•j 1m1entos, de 0Laneo;..c1.:·n, 

r··~lac1or.es humana~, ;ntre otra=:.. 

varia de acuerdo a la c:ixtens1ón y proiund1dad Oei e=tud10. 

Poi~ e3emolo el cue la auo1 to1 .. 1a 

administrativa en una sola 3rea sea de 1..ma.s cuantas semana:;, 

en tonto una auo1 tor1a aue aoarque el total de la 
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organizací6n, podria d~rat' h_asta_ uri af'!o. 

tales como:· ~~n¡:t~.;~:~~~~-'.~':~:C~m.ií10 .~t.(t1.co. 
~· -·:,...--. ---- ·., \-;'.; 

;o~~~ái~j~ -~~(··e~~:~~:., · 

.El cost~ ci~-'u~ '~;;~~rama -deberá s .. i~ ú meno,. posible, ya 
--

que ser""á-: fact-~-~~~~~dé-te~mú:,~~t~. en~.~,-1a::·. dec-isi6n "~ 51ue-"· to-me' la 
',-' 

dirección ·para. apoyarló ·:a :~o.-··. 
. .,,,-; .. 

·0esarro1¡;~~ ~\~i:- Estudio 

El desarrollo del programa abarca las s19u1entes 

etapas: 

El objetivo primario en la recopilación de datos es 

contar con hechos impo1·tantes y dignos de conf 1an.::a, ya que 

las conclusiones del auditor· ser·~n en func1an de ellos. 

las causas del estudio par•a podet' real1=ar cuest1ona1•1os, 

conse9u11• la cooperac1en oe1 per•sonal par'a llevar• a cabo la 

invest1gac1on comun1cándoles sobr·e el estud10 a tratar• y sus 
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fin es. 

Son muchas fuentes de informacion a la que puede acu.d1r 

el auditor, y al re;pecto cabe recordar que la tarea de 

reunir informes tiene poi• objeto establ~cer la validez y 

confiabilidad de las hechos. Durante el desarrollo del 

trabajo e:~am1na.: regist1·as, métodos, procesas, aper-ac1ones, 

funciones, equipo, utilización de personal y otro5 aspectos. 

Consigue informac1on con funcionarios, Jeies de 

departamento, superv1sore5 1 tt•abajadores; hace obset•vac1ón 

de tipo general, comprueba act iv1dades espec1f1cas y 

selecciona informac i6n; lleva adem3.s a cabo p1·ueba::¡ y otra::¡ 

mediciones estadist1cas. 

Toda aqL1.ella informac1':!·n que sea semeJante y que 

corresponda a 1.ma determinada act1vicad, debo::r). ser agrL1pad3 

a fin de segui1• detalladamente las distintos aspec~os de 

dicha actividad. Cada tópico quedara deb1d:1ment.:: 

identi1'icado y el material dispuesta en orden conveniente, '3 

eiecto de que sea f~cil locali=a1'lo y segu11' el mov1n1iento a 

acción. Les elementos pe1·tenecicntes a una 3.C t Í V ldad 

cons1gna1·~n con el suficiente detalle para que sea fac1l un 

estudio de la misma. Se echará. rr.ano de tecnicas adecuadas de 

consignación de g1·Aiicas. 
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El pr·incipal 1nstrumento en la auditor·ia adrninist1·at1va 

es el sistema en general ae planear. controlar y operat· en 

la emp1·esa.. E:.l auditcr debe te:rner acceso a 1~=q1stros, 

informes, instalaciones, ooll tic.as, orga.nuiramas, .m·an~al~s '.I 

otras r1or-m~s aamin1st1·at1vas f1nancie1·as y_de ope1·aci~n en 

la organ1 =ac ic-n. 

Los re;pstros y l_a e1.·,-idencia .de los C6sfos de~empef'ian 

un papel de importancia. como instrumentos de la auditoria 

admini-strat1va; a saoer regis'tt~os para deter'"mtnar el 

desempefío, progreso, tend-i:ncias, comparac1ones, meciicic'n, 

etc. 

Son var·tas ~écn1cas oose1·vadas en l~ aud1 tor1 a 

administrativa, algunas ae ellas 

contnuacif!.n: 

las enum:raremos 

Gráficas de _organizar.:ión (funcioi1al, e~lructural, 

de bloque, de ~l~~a y d~ pu~slos). 

Gri~isa·s ~e_ ProcE:S·o -, E p;.-r ... ~UCi-O_s;-·- - hO-;;lb-ras·, -- flujo, 

operación, forma y procedi mi en lo). 

GrAficas dt? tiempo ht)ll\LW':."-m3.quina. 

Gr.lficas de dislribucién (maquinaria, 

edlficil'..ls, instalaciones). 
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Gráf leas de· ccimPar3C:it!:in• 

Grsricas de ·comt>inacl6n. 

Gr_af leas· d0 d.1Str'i'bucl6n de formas. 

Grafic3s figura.ti.vas. 

Gr~ficas ínlScelán~as. 

Muestreo y me-dici6n del trabajo. 

Inslrucci6n operac~6n y hojas de rula. 

La prepa1·a.cicn en forma gráfica ha sido considerada 

desde hace mucho tiempo como el método más eficaz para la 

interpretacién de un t.:_,pico. Conviene que ei auditor se 

familiar-ice con las tipos de gr~ficas y que haga la eleccion 

correcta cuando se necesite preparar una. 

Es importante que el auditor· est:e siempre alerta de 

nuevas fuentes de informa.cien, pues cualquie1· data puede 

afectal'· su opinien al hacer· la evaluacicn. Cualquier 

definición del mater·ial informati~6 deber·á basarse siemor~ 

en la observa.cien personal de las operaciones viv¿i:. 

Las listas de COiTlprObaC::l•!'n·-son s1o:mp1·e •:.:tiles -.:n l:3 

preparaci~n de Llna evaluacic!n. Sirven d:.:! guia para bu=c:H• 

respuestas a varias preguntas o interrogantes. Cada p1·091·a.ma 

d~ auditoria administrativa. es i.:mico y tiene cue adaptarse a 

las circunstancias part1cula1·es, y a los pro?Jlemas que 
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surjan. 

Las hojas o papeles de trabajo consisten en re91stros 

de datos y material' pertinente, tal como · fo~~as·, estados, 

informes, exhibiciones, pr•ogramas, etc., recopilados o 

elaborados por el auditor en el curso del trabaja. 

Al contemplar la auditoria adm1nistrat1va, habr1 que 

registrar los documentos en el indice general del programa 

en forma lé9ica. El progra¡na deberA ser• colocado al frente 

de todos los documentos. Si se obse,.va este procedimiento 

para 1a.cil identificación y d1spos1c1·!·n de los papeles de 

tr·abaJo del auditor o de cualquier ot1·a per·sona que necesite 

los aocLtm'='ntos. 

Es 1nd1spensable además que la 1nfot"mac:1ón recabada 

mediante los instrumentos sea completa y se ponga mucho 

cuidado '/pulcritud en la t,.anscr1pciCn de det'alle:il por·que 

unos documentos de trabaJo, mal p1·eparados e incompletos, 

pueden causar confus16n y demoras 1necesar1as al elaborar 

el tnfo1·me final d~ auditoria. 

Al t~rm1no de cada traba.jo y después de prepa,.ar y 

completar el informe, los papeles de ti·abaJo, junto con el 

p1·09r·ama de auo1to1·1~ adm1n1strat1·1a, as! como cualqu1~r 
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otro mater·1al au:dl1ar, se cclocar·~n en el archivo del 

departa.mento. en donde quedarán a ct1spos1c1•.!-n de qui'°n lo5 

necesite en lo futuro. 

F·or Ultimo podemos decir que el man2Jo y control de 

tareas, habr.\ que llevarlo med1ani;e un 1~e91st.ro.=;upe.-v1scdo 

par el auditor en Jefe, en ef cual se esérib11~.s toda_ acci·~n 

que se encomiende a los miembro;; del equipo .. Se anotart-.n la 

techa en que se t•ecibe la orden, dE.!sct"'ipc.1Cn de la tarea a 

efectuar y cu~lqui'2'1~--otra in-formac1Cn que- =:e- Juzgue útil. 

Una v~z conc:-lUldas las ·etapas enunciadas ante1·iormen~e 

de la aud1to1·1a ~dm1n1~t1·~t1~a ~e debe ~ti11:ar uno de los 

elementos m.!..s v:5 l 1o:os: anil is1 :;. interpret:~i:: i-:-n y :>lntesis 

de los datos de informe;.c1..::-n recacada. 

i-"a1·a ! levar a caco un buen an.l.l 1s1s ce los hechos. 

df:-ben ~star oraen=1.dos y sut:1d1v1d1dos en elementos y uniaades 

recopilac16n de la información. Se deoe .;1.plic:.r un enfoque 

cient11't.co que los 

relaciones, a:=.cc1c.c1ones ei;c., y cornorobat" punto 001~ ounto 

toda fL1nc1on, 01'oceso tarea o m-=-toda. E.l an.!d is1s S\.tmln'!.st:ra 

85 



una base de compr•ensión para llegar a conocer 1 a si tuacién 

con mayor claridad. La meJor técnica oara un an.l.lisis 

apropiado consiste en preparar un cuadro donde figuren las 

ect1videdes paso a paso y en forma dE:-tal lada; no es bueno 

llegar a conclusiones sin antes prestar atención a cada uno 

de los elementos. 

A continuacién menc1onarem-os diez pasos necesarios en 

todo análisis c1ent1fico: 

t. 3ottu:ti~ d..e. t~-:> · €lemeiit~~ 

Consiste en enlistar cada _uno _de·- las. 21-ement·os a 

evaluar paso a paso. 

2. :Oia!}nA'c.tv:~ rt.,;..tatf.J.11..e 

Donde se defin1rA la fuente y or19en de la 

situac1~n enfer·miza. viendo las actuac1ones 

pasadas, y anotando cuidadosamente todo hecno que 

haya contr·ibuido a las deficiencias en la 

:.dministr.a.c1c-n y funcionamiento de la _empresa. 

3. .:D~t.c'!.rrún.a.cU"rt. ite fl.'l..iY'f"l.~-:O-tt~-:o 

El dtagnóstico propo,.c1ona una ei~pl 1cac1r!-n del 

significado, de la cual puede derivarse una 

finalidad y relac1cn. Durante el proceso de 

86 



evaluación el auditor hace una comparación para 

determinar diferencias entre elemento y eleinento, 

buscara y comunicara todas las defici enc1 as que 

encuentre al realizar la· eValuacion. 

t::l aÚditor debe escudrii1ar tcidó, elem·ento para 

descubrir sus defectos e y 

politica o de la falta 

5. 3ala.r..1;.e ar:.tlli.U.c~ 

En el que la importancia y·valor de un ;:olemento o 

unidad es comparado con ~b·O·,.- aqt.11 tiene -efecto la 

equivalencia. en el p1·oceso de análisis, la 

inte1•pretaci6n y la s1ntesis, el auaitor debe 

ponderar cada uno de estos aspectos. 

El aspecto de comprobar la eficacia de un 

det~rminado iacto1· de la emp1·esa merece atencien, 

e-s necesaf~1a efectuar pruebas de cada factor_ para 

su evaluación. 
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7. Su-.!lq.u.eda. de_ rvi<r6lem.ao 

La funci6n_del a.uditct~ es localizar problemas, los 

cuales pueden ser consecuencia 

superpos1ci6n de responsab1l1dades, 

de 

falta 

una 

de 

cocrdinaciOn, agrupación def1c1ente de funciones, 

supervisión ineficaz, trabaJo inecesar10 etc. 

Constituye un deber del audito1· explo1•ar y decid11· 

que problema e:< ige una pronta atención Y· que 

camino ha. de seguir· para su resolucién. 

8. ~<:l'l.llt~3 a. ~f!b..V:.t~r..e-:> 

En circunstancias ord1nar1as el auditor necesita 

contar con el tiempo para hallar la soluc16n a los 

problema5 QUe encuent1·a. Las decisiones, 

op1n1ones, deducciones etc., determinadas de 

ani:em:01.no son por Lo general perjud1c1ales y por 

ello conv1ene ev1tar·las. 

Hay que aclara1• que, en casi cualquier situación 

se dan alternati\.•as. Para ello el aud1t.or debe 

aplicar· toda su expe1·ienc1a, capac1oa.d, anudadas a 

un grado superior de ima91naci·!'n. Deoe a.tenoer· a 

los: numerosos factores que puedan oete1·miner la 

eleccién de un m<:-todo con prefe-1•enc1a de ot1-o. 
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Consíste en la def1n1c1é'n de metodos para. m2Jor:?.r 

la operación .La audítor1a tiene por meta llegar 

ha.c.er meJot" 1-sis coS-as y me..iorar las c:perac1one:s. 

Para e:scoge1~ el m.:>joe c.s.m1no sa nace necesor10 

estudiar· 10 -que. ju::ga m~? conv9f1te.nte .d~ a.cuerdo 

con 

ref lel<"tonál·« 

El tom'ir deC-is1o·nes- ~-d_e-~,¿~~da.·s=~JPlú:!d"8-·:f1eV~-r>aJ.' auditor a-
·,-,, ''.>:· 

ciertas d1fic.Lti.ti3.des.~' ~~-, ··~:;~-:~-~~:ha_s-;·'.;:~·v~~~'.~·-;, una ~..-ar1'ed-Sd de 

problemas -compi~J~~. Un_ p,::e_rie·gui·s-i_~_o p-~i~a. tratar de formular 
-- ---- .-,,- -----.. -----, -· -- -·-

una decísion es l~ a~umuf:~~1c'.~~-·-~:¡,a~i-ft~~-~16~-:Y .. -ut1l1zac1•!•n 
. . . 

de numerosos hechos _de-·-v1 tal ür.portaric1a. 

, -- ~-,_~" _. -- . -:-:L~ 

El informe e~·· la .. _c~n~lu~ié>Í1 'del tr~b:;ijó reali::ado por 
, ', - ' -i 

el auditor y repi"esenta para ·el cl1en_t~-- el'·- a.Specto m:ss 

1mporta~te del estudio._, 

La prepara.cien cu1aaaosa del írltcrm_e, ~con todo:s 1os 

aspectos y recome:nd:?tc1ones corona el trabajo. Conv1ene tener 

aspecto::; funda.mi:ntale-= ¡:wesentes y la pr.;:sentac1ón 'del mismo 
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es ímportante para quien va a leerlo. 

El informe detiet'á :er redact.c:do ccrrec.ta«1'=nte y escrt to 

con la su'f1c1ente claridaid cara que no se~ mal1nterpret.;.Co. 

El au<.11 tor tend1"á que hacet"· que-pueda e;{p,:es.?.1' sus ideas con 

ex.actitud, concísi<!n y cortes~ª·. 

La ~~-~c~-1_tuo .constst~e.- e~ qU-e_'-loº :~u'~~~-5~-d_.1c:e est~ basaao 

en una 2nformaci6n dsfin-ida. ·t.:a concis1cn i_mplíc.a una 

e;{posicicn precisa de lo que ·se informa·. La .cor tesla es <:1 

empleo oe palaoras y e~oresiones oua _eviten una ·innecesaria 

brusquedad en las supos1c1ones. o alusiones. 

La reoacctón serA ae un estilo preciso,_ aesc1·1pt1vo, 

sin :::ensacio11al1smo, cnocat•rer1a=., modismos o "frases h:chas. 

Necesita ademls ser vet·az y cu1d~doso._ 

El ccnc~n100 del informe osi aucutor1:a deo~ c.on~n:.r de 

Jos s19u1entes punt~~: 



En sl la profundidad del trabajo va en re1ac1én con las 

ár·eas auditadas. El infor'me var1at".1 dependiendo'de ello y de 

los objetivos qlle se haya fijado. 

Se puede hacer'" mencic.•n en este pU_n-to de la me.todolo91a 

utilizada, hacer una descripción gener~.al- ·.d.e!'l ;:~~;~~b.~-j<;)~· asi 
'".'::· .. 

coma· también mencionar las l im{tiaci~Oe~.~·.e~COnfú~á-da·s·: 
._,,;·,:,·.;- ····-·-·;.;·¿ 

-·-. _,_, ._· '.-~:~ :1·· ·;:::-~;' > • .' ...... 

2. ~<tl~(\l!c.'4!> Ot"6'l..e.'!)a.{i.Ulié.~ 

Para que el lector del 1n~6rmé esté motiVado a 

continua.1' leyendo, es necesario darle m~Yº!~ ~ntas1s a 

a-ciuéllos aspecto:; que :;efialan el problema o condic:1ones 

desfavorables par'"a la empresa. La d1Peccion desea conocer 

los puntos débiles en su personal, metodos, equipo, en fin 

todo lo que esta func1onanoo bien o mal. 

La f1nal1dad de la auditoria adm1nistrat1va es lograr 

que la-s suge1"enc1as que se proponen, se lleven a cabo. Claro 

estd que el auditor debe tratar ae que sus ,~ecomendaciont:s 

aceptadas POI' la d1recciCn. Para esto las 

consideraciones que se hagan deben ser tratadas con los 

supervisores y Jefes. 
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Son aquoéol los documentos que sit~· ... e:n al ~ud i tor P3f'.S 

.:ipoyar• las recomend.:icioni:s dadas e~ el· informe, pa.ra que 

incluso sea m~s clat•o to que trata d~ decir. fueda incluir• 

9r~t1cas, cwest1cnarios, ¡:.rog,.amas· etc. 

Vigilancia 

La finalidad de la v,i9t'l~nci·~--p~_?t-Ei!ri<?_,~-· a __ ia -,-auaitorra 

es completar cu.3.lquier~a de 1o·s- aspec~os ·que figuren en las 

recomendaciones su~er1,d_a~ en el inior"me. En algunos casos el 

a.ud1 to1~ podrá-0_~n~of_'lt1~ar necesa,.•10 víg11ar y comprobar l :l 

real izac1ón de sus recc;imenaac1ones, a~udar pianea1• 

programas para llevar a cano los m~todos y pr·ocedim1entos 

sugerídos. _ 

los "s19u1entes puntos: 

:iJe,:,•l/'.,,!\~{(,y d.<.{ rrt<l.tO'r.1-.1 (~'l.:V[HlJ?/::t.1 

Encontr.:id-as las de'f1c1enc1as. eT -aúcifl:-or~- se abocar.~." a 

proponer• soluciones conct·etas las cuales las dió a conocer 

en su informe t1nal; en este punto el aud1tor se abocarz,. a 

la planeac16n las sue;r::renc1as hechos con Ja 

implementación de pt'oq1~,;;._m=is. tom~ndo en cuentd, cbJet1 .. os, 



··--'.- ,.__ . 

poli t icas,_ .P•'.c:'.ced_i,~i_e~~~~~' __ ut_i:~} __ '!_~~ ~---- .. Pe!_'?Ona_l. 

Pnali.o<-o a.e -:e~Oi4 J( ~i·~-~-~-<~~~·.' 
En :este ¿~~t~:·:·.~«~:·· ~'~<üt·6i~ 0-d~·t·~~;m·i~.ir~.i el ct?sto del 

: . ' .. >-. ~:·:· .< ,. 
p rog ra:ma ·. p rop¿:~s-tO . . Y .~ .. t:~.~nlPo, '~~~~~·~-~ fd'.~ :_.d·e·--. .3cue.rdo a: 

Remunera·cién de 

Espacios 

Costo capital 

Gastos generales· 

Aqui el _auditor_<: por¡.?rA.; __ en _p.ractica 

siguiendo ciertas normas de i'Ínp.lem~mt-ac1-:.n: 

Tener todo 11~to. para empezar 

el programa 

E·.títar pr1?ciL)itéic1ones y ..:1ec1s1ones ur(}entes 

Asignar 1~espon:ab L l 1áacJes corr-s:spond ientes 

No perder Ja c1:m·fianza n1 i:l entu:=tas~r.o 

Mantener informados il i.os af~ctados 

Por último el auditot' deberd observar el desarrollo de 

los ca111b1os y evaluarlo::;. 
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En este inciso el audit:'or· deberá pet•feccionar la5 

posibles soluciones a los problemas, observará la reacción 

del personal y la_ direc:ci6n, t·eevaluarA lo logrado para la 

c:on$ecuci6n de los obJetivos y sf es necesar10 prepararl.· un 

in forme fina l. 

La vi9ilancia del cumplimiento Ce las sugerencias 

contenidas en el d1agn~stico, es sin duda un asunto 

importante. E.n al9unos casos el dia.gné'st1c:o perder~ su f1n 

inicial de no l'eali::arse el seguimiento • 

Creemos que est3. metodologlat se puede cumplir el 

prop6sito de toda aud1t"oria aidm1nistra.t1va, siendo un 

servicio integral, ~til y oportuno para meiorat• ia 

adm2nistraciCn de una empresa; quien la debe eJecuta1· coma 

ya hemos mencionado es uno o vf!..rtos prafesion1stas con 

pt•inc1p1os éticos y tecn1cos~ qu1en puedan presentar 

resultados coherento:=s al obJet1vo tra=aao i.n1cialmente. 
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3. 2 F'RDCESO Qg CAF'AC!TACID•l !'. LA DETECC!Dtlf& l·lECES!DADES 

La admirli.Stf.aci~n _de _r.~~~rso.~ ·2:}~:u~i~~·::.-::· dentro· de 
- . -.1,, 

empr·esas co_mo_ y~ -~í~6-~ .·¡·~~~:ü·J-~=;.Y:~,_; .}.~Y>._,,~ .·.<.e:· 
- __ , __ , ' _ .. _,,, '.--~~·_; ·'.?':· 

' •<.-">.··,,' :,;~.-~ ,:r,,_• ,,,-

- ::1·: ~:~ ·_-;- ;~.·- - ;:0·'.~}- > ,·:' -Y<~-
·, .. ,. i".'-'.c-..,··c;, '.\·,,,}~<o;~;·~.--'..-.. '°','"<.-- --~'-··,• ·,-._. - "·-~ 

Rec l ul·ami·enlo.- y .. seleccion __ :de,· person~l __ . . ' . -,._ -· ~- '" :.. :. ·-, _.;:• . ':'::.:~-·.::-·:,~o. ' -. ;:::• .. 
o0sar'~:,~1i~'.:~-¿~~,-~~~ ·reCúrSoS' l)~~ry¿;; 
A-~~-~-r~J.:~:l;~;i~~' 'dé ~~~~'.~-~o~·:". 

las 

lncenlÍ vos 

Dentro.del desarrollo de recut~sos· humanos-enccntr~a.mos a 

la capac1tac16n como la modalidad educativa que se da en la 

empresa para preveer de medios al empleado para que _éste 

gracias a la formación que se le ofrece, sea una fuer:a 

produc.tiva de la misma med1c.nte un continuo desarrollo y 

i'\plicacion de los conoc.imientos adquiridos. 

El departamento de capacitación en las empresas-, debe 

coadyuvar a la consecuc:1ón de los obJetivos de ~a .m~:sma, al· 

cumplimiento de pol1t1cas, plane~, presupuestos, :al respe~to 

de la est1·uctura y 515tema de operací6n es-table~idas 

obedeciendo a la realidad de dicha orqan1::acién. 

de un proceso 16qico que la gu1.e; dicho proceso puede ser 
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adaptable según las necesidades y el marco 1nst1tucional. 

sin embarc;io se paPte de un .esquema ~eneral y s1g.uen cada t.ma 

de sus fases continuas para asegurar la co1·recta real 1=a.c1-:n 

tnduda.blemen'te, l_~__ ausencia de -~n s1stP.ma 

c.apacitacicn, e11 las empre$a.s or•iglna u11 despel~o1c10 de 

rec:ur•sos de total indole y se puede ai11 .. ma.r· - qua !os 

objetivos- de esas or9an1.:_ac.1<?rles dif,i'c:tlffien_t·e se log·rar.:i..n. 

A contiriuac1Cn pres~nt'amos- un mocselo del--· proce-so que 

s1.9ue la. c:.apoc1 t.:u:i6n. 

E. P!cn ó Prc!raf':'.r.t. de 1;-;p::i.-:t.tcct6n . 

_. Ceiri.dt.:cc lCn • 

. J. E:va{ 'Jr::tr; ton. 

l~S carencias 

tt'Bba;~da1· en ~u actu~c1~n dent1·0 del c~mpo labo1~e1 qua se 
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puedan sati~facer mediante ia capac1tac1-=n. "La aatecct~n de 

necasidades ª'= ca.p~c1tac1-!'n propone 1oent1f1car y precisar 

todo el tipo~/ grado oe capac1cac16n asl como el ps-1:~0CJ0 que 

probablemente neces1tar-.l11 para satisfacer diChas carenc1as-" 24 

La detecc 1c.n oe neces1oaoes 

1mpo1•tanr;a en t:lnto que 

- Permite planificar la.s·acciones 'ae :·.cap~t;1taci·cn 

de un modo r•ea.11sta. 

capa.et tac Hm. 

L~ secuencia para- oe 

ne-c~std.ades de capac1tac1C-n, se, r·ealtz~ mediante uno 

1n-..est1gac1ón. la que poa!=mo;;. r•.siali;:af"' mediante mucr1os 

instrumentes 5U~1lia1·es, entr•e les aue ~e ancuen~r·a la 

auditarla ad1Tun1strat1va. 

Ptc.n o prcercm.a d.-? Ca.po:c1. fcc ten. 

- -l:a -- espec-i 1'1caC1cn __ ,o_de__ C_!J_j~-~1 vos, es el 

punto en la ¡:::tla'ni.f1cac16n der ·prcicjrama; una conduct:o. que -=1-

24
MENESES,I<. Propuesta para ·é¡ .es<a~lecúniento Qg \!!U!.• •• 14 

98 



índividuo deberá mostrar una ve:: term1naa-a ~u ín5t:rucc1~n. 

En la elaboración de un objetivo es. necesario especificar 

las destrezas, actitudes o ~onocimientos_ en .términos 

observables y medibles que habrá. que adquirir"' un sujeto 

durante el proces_o de ense~a~za ~-ªP'~~ndizilje ... 

' ' 
Cabe seí'talar, 'que los ob.je.tivOs· có"n'stituyen li\ ·pauta 

para planear~- y elabot'at'". los \nst;~~~~~'t;~-~·~:~-~:;-~~~~--~:acÚ;c.,n·.. AS1 

una evaluac ion nO · j:J0dr1 i~·ea'i~L~~~J~e·:,~-;-: ;f6·,:.:·m~·:·· _;~·'ist~~i·t·~·Ca y 

organizada si no existen~ ~obXe'tiYc:>S .'~ 

antelacion lo q~e s~· _V_a--~~ e-~á-i~~:f. 

En la estructura de contenidos es necesario cOnsiderar 

las relaciones légicas e:ostentes en los elementos que se 

van a ensef"iar, como los factores psícol~1cos, a partir de 

los cuale:S el pedagoga, instructor o a5esor ar~ganizara las 

secuencias pedag-:_,g1c~s que propicien el. aprend1zaJe. 

La manera en que el instructor emplea las técnicas y 

los materiales didacticos contribuye en gran medida al logro 

del a.prendi=aje y al buen desarrollo de la ins'truccii:-n. 

Aqul vamos a_ det"erminar la calendari::actén de 

actividades de capacitación, las cuales estar•án or·geni:adas 

en una gr~afica, que determine los tiempos y el costo de 
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~ la elaoorac1én de materiales y t~cn1c::¡s; e<Scec1fu:and·::i 

los horari.os, el lugar donoa se l ieva,.~ a cabo l 3 

caoac1 taci6n. 

Cor:.ducción 

El ·prepósito de. es'ta etap.:1. es et de sat1si-=c:af• i.as 
' - ·--

necesidades de capac:1'tac1ón,,_"m~~1ante· la &Jecuc:'íC:n de ·las 

:act1v1cades en cursos y even-t'.os,'que haya prev1s-co .. 

E'.:=. necesar~10 qúe_.e~_ ~1.f}St~~úi=co~'~---,~~al-ice- la suoerv1E1cn 
--,-_· --~-. ;- ' --· ' - ._ 

del progr-ama:s, asi como la· corr~cea 'Ut1l1zaé1ón de los 

recurscs mat:e1•ia"tes· y fis1cos. 

€."Ua.luación 

de c:::,;pac1tac1on~ 1aent1f1canoo los oen.:-t:i.c.ias OUi> 

cbtE-nldo la emoresa y sus tr~baJd:oo1·es. 

La e·,al.uaclCn debe plane-a1·~=t! con case ~r1 loa obJet1vos 

de ¿.prend1zaJe péo.r':t cc.nocEr tas nab1l1dades y conoc1m1entos 

su:Js1stL"ma c..nte1•1or. es decir, como efec.~o _CJe na.bef•se 
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conducido los cursos. 

que se r·ealiza durarite. 

or9ani zada por 

mismo. 

En 

recuperación 

oesarrollar> 

ella se 

ve1"i fica de las 

té-cnic.3.s de que ha 

empleado, la del 

Esta última fase· del proceso c::·omprende una rev1s16n 

posterio1 .. y ~CO~tfrluá.·en- la aplicabil'idad de la capacitsi.cion, 

revisando nuevos p1 .. ogramas. 

101 



Mediante el seguimiento 52 determina en qué medida 

aplican los participantes en el t1·abaJo, los conocimientos, 

habilidades y actitudes que adquirieron en los cursos o 

eventos de capacitac1cn .. 

La información obtenida a través del seguimiento es 

útil par~a identificar· si los pa1·tic1pa11tes han logrado el 

nivel de eficiencia deseado o si ~s necesario r~eali:ar 

algunas actividades complementar·ias les permitan 

alcanzar el objetivo deseado. 

Considerand,.., que la función capacitación debe ser una 

actividad planeada y basaoa en nece:;:1dade;;: reales de la 

insti tuc ion. y orientada hacia un cambio en los 

conocimientos. habilidade5 y actitudes de los tr~bajadores, 

es conveniente adoptar un enfoque sistem3.t1co que garantice 

un aprovechamiento de lo:. recurso::; humanos. Por lo antet"ior 

la primera fase del proceso de capacitaci6n toma .e~pe~ial 

importancia en éste, ya que sin una 

eaistira una adecuada planeac1ón. 

La D.N.C .. propo1·c1onar~ para 

elaborar o seleccionar las accl.ones ·~·;.:o'~ed.~~teS. a la 

capac1tacicn. 
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Obviamente la D.N.C. implica un enfoque de 

investigación sistema.tico que nos pet•mita vislumbrar los 

problemds existentes de capacitaci.;.n en una i:mpresa. Es; por 

~l lo que nos hemos abocado en el present12 traba.Jo, a aat' una 

dlternativa más para llevaP .a cabo la deteccic-n de 

necesidades de capacitación 

Los diseftadores de programas de capacit"aci6n,- se sirven 

de un fin de herramient-_a.s que 1e--~-Ír~~"n -,d~- gµl~:~· ~a!~~-'- llevar 

a cabo l.a ONC; _sin embargo --1-a nleno=t .. - de'--¡35- v-ei~'es ~ha~- puesto 

los ojos sobre las auditorias de per·sonal, siendo éstas de 

gran- valot; para la pla:neaC.i6n. educativa de la ~mp1·esa. 

Con el lo nue:;tro estudio, r·etoma a la aud i tor1 a 

administrativa <utiltzanoo en la mayorla de las veces cor 

admin1str·ador·~s y contador·es ~ y darle un i!n eminentemente 

peaag69 i c:o. 

Con esto podemos dec: 1r que podremos ut111 zar .sin -lugar 

a dudas los resulta.das que nos arroje u!"', .estudfc ~.·d·e 

auditorlas administratt'."a, para llevar a~~~~~~~· 'AJ__~~:~~,~.~1~6~ 

de r·ecursos humanos. 

A continuación diremos con más detalle en que consiste 

la DNC, y como puede. servir un informe de auditoria de 
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personal para cumplir sat1sfactor1amerite con los obJetivos 

de ~sta. 

La . D. l:'•'C. y su . rela.~ion 

a¡;t~f ni s-l ;;a l·i.~:3·. _,,. 

.;-.~ .. -~;L~ 

_audllor1a 

Al ha~ far::'.'.:·~~ ~--J~·~~~-~¡ d_¿f~:e_s\;~:e -'¿'~p~¿·~ t;é·i:!.:rí~ nC?s ~:: .r=!e1:í~os 
;:··.::· ;::,"_J;-·:~· -· - ... 

a l .is ·;~a r~ri~ t~,~~\1·t~~1~~:g;f ~~~} ~~~~~:~t' ~~-p~e~~;~;g;~ ~-.~~·-~, (~·ej~·~'~-í~l·ª {1 ar .. ·.--·. 
-Su .t1"abaj~-~'._e_n·:-~~.f.01~frla;_.::,a:d~~~·~~~-~;d:~~-tt:.~·· -~--~·}_ {t 61·g·anl:iaci~n. e:'- -

" ••• Se entiende pot" 

' 

del desempefto real del trabaJador~ 
~ ·. ,_ -; '.. . 

;sie~n_p.re<.:; 'y".: ·cuaiico ·--tal 

discrepancia obedezca a la Tal ta 

hab1l1d~des manuales y 

solo a los t1·abaJado1·es, s1no.tam~1én al~ or9anizac1~n o a 

las Civersas tecnologlas administ1·at1~9s; 

Para darle mayo1 .. importancia a iO oue :e ref1er:n 

las neéesídades de c.!:oa.c1 ta_c1ón presentar·e_mo.s el su;1u1ente 

cuadro comparativo de to que son y no tas nece::.idades de 
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capaci taci6n: 

OUE: ·soN LAS NECESlDADES 

DE CAPAClTACION 

El v1.neul·.:> •nlro> lo:1 e.~10-

l i•.10.111 ~>l' lo. 4mprva::i. y l-:i.o 

0.CCLO::On42 d ... 0:-':2.F0.0::\lO.'!\On. 

Una gc.ra.nlLa. do q•Jo !o. 

co.pac\to.cLon •: lo. mojor 

a.ltorr10.l\va p·:ira •Jn pro:;

bl•m-:i. d-:i.-do. 

F.:l p•Jnlo do p..:1rl1.da par>:i. 

p l "-no-:i.r ot do~arr·=-l l·~ ·:i<Ot 

F<i> r:;-:nat. 

Et f•.Jndc.monlo on :¡·.J~ b·:i.

aa,., le·= pr-:-gro.tna21 d• 

e O.F-:1.C L l ·:lC ion. 

El roa•J l l-:ido ·:i• un proco.oo 

2\2lomálLeo v muchac Y4CO• 

C.C·•n¡;·l~J·:> ,;.r, Yl -i'JY ¡,o I• 

con1Londa. la F..:J.tlLC~pae\Ón 

do>l ¡;'Or11:-.:.n-:il. JQÍOV y dL-

El r•flYJ·:> d• lec 1.nl.,,ro

coc :lo los; l ral:-o.J>:i.de-r•• d• 

L c. ompr.;,?; o.. 
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OUE NO SON LAS' NF.:CES 1 DAOES 

VE C;\PACIT.\CION 

Le.a FOlLCL~~~ .. do J"'l~2 

de ar•a y =~fYr~1.::ro: 

paro. r~:~lv~r cuc pr~

l:it o•l'la2. 

Las ~ol1.c1.tu:es do d\

roo: l Lv~a, J"fo.a, supvrvL

:oro~ po.ra 1uo ol por~o 

nal :;.;,a ros~:>nco.~lo. 

[ 

La. lt•la. ~o loman quo 
-:tU<W ¡:-rc-pcr<:L:n-:i l:·.J Jli 
foa do o.roa y ~~FQrv\

C?r•~ p~r~ 1uo ~~ ~MF::i.r 

t::i.n c•Jr;:.;-::. 

[_¡~_;~~~-' ~_:_:_~_~_-:_: ~-: ~-: ~_: ~-:-~-;~-~-: ~_I_:_:_:_:~ 
Loa b-:ijct n1voL40 do 

O'i-:el-!1.r\ -:!a~. 

L-3 port•: \nlel"·:ll' -:1:. l..3. 

.:_o_p?-_~-~ _l_~~ '~~-~~:;~~ __ c_i-'>:~~-(~_ 
:-!!.- Un\ co.m9ral• •...1nc. v~: y 
pa.ra. si. c.rnprv. 



La 1mportanc1a de llevar a cabo la DNC radica en que la 

Capacitación: 

- $9 torna 'Un sistema. S\UnC'l'l&n.t<So complejo. st. ha d-:-

cumplir con S1.J comet {do. 

- Como &sta.s relacionada con las expec tat t"l.'c:Zs y 
,c •. 

temores 'de loS' trab~jadOres, din~ctiVcs-. 

ac-_t_~ t~d. y_ ;.·~i:.c_c_iC?n.~s-.-~~ l~~- ~i~~s-, ~~r:!e::_eje-T~er 

-una-poderosa. Ln/tUencl'a s'Obre-- ia<-c~~Cila.c_~on.; 
- ·--- •--.- -···· ···-

:..·a- sqa para- coad!rJuvarla. ~c,_~b~-'i'~~~t;;-·~:~i-~-~~-:-_= 

La capacitación no es nin9una- actividad mecj,,nica 

1·19ida, por el contrario, es un evento eminentemente humano 

que e:{ ige cooperac ién y comprom1 so de tOdos los 1nvolucraoos 

en ella, dado que busca generar o modificar· el 

compo1·tam1ento del personal. 

En este contexto l'a Dt~C trae consigo 91•andes beilefic1os 

entre los cuales encontramos:, 

" " 

l. Proporct.ona--~-,-z.~-~inj~rmactón nec&sari·a-- ·para--

~Laborar o seleccionar Los· C'..trsos o !:''!.,.'entos qt.!5' en mc.terta 

':J.1]- educo:::.ct.6n .requiera _La· empresa. 
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2. El imLn.a la tendencia de· capici t!::!:r 

capac1 tar. 

3. Prapicia·--ia ac~Pta"ci6n d.;·- ta capacita.cío-ñ al 

satisfacer probfema:S C"J.ya. siÚt.tct6n m-iS: r~c~~e~da~l.~ es::·ia de 

preF~ar_ ·me;orr·al. 'P_ersr.:.i~a.l.; evitando -a.:1 _'?_u! ·.ta. c::zpacit?!=·~én 

se considere· una panacea. 

:':~:_·., :_'.·::' '· ' '. . ~-:_ 

Ase~Ta;· en:,~~:¡or ~~d-~dd .i-;_\~~~-i~_¿·~~~-- -·'con los 
. '"'.;> 

tos ;:~lito~ ~,err~~-~:~ ·de 
,-'!·. 

la _e__mpre~a, 

constituye- ' .. m Lmportante medi~_: para-. i~· c0nsoi'idaci6n de les 

recttrsos h't!lr'.anos y de la. e>-~eani
0

zac-i6~;-"' 

5. Genera los datos escenciales para ~rmitir 

see~Jimt.en.fo d@ Les indt.ces ce prcid'-Jccic."l., recJ--.czos. ).' 

Se ha 01cho que la DNC es la primera fase o subsistema 

del p1·oceso de capac1tac1on, y que sin la apl1cac1on de un 

estudio s1stem~t1co pdt"a 102nt1tica1' neces1d~de3 t"Eales, no 

podremos hablar ae una verdadera planeaciCn de programas ce 

capacitacion. 

La audita1~1a administrativa, al contemplar toda una 
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met"odologl .a;, 9aranti::a tena verdadera DNC. 

Al empezar con una invesligacit!-n pr~el1rninar, para 

fines de capacitac1c-n de pers·onal, abarca la determ1nac1ón 

de áreas criticas y puesto o departame°'to a auditar; 

si9u1enao con una planeacion para la fijac16n de objet1vo;:;;, 

pr·oced1mientos • costo y tiempo para llevar a cabo el 

estudio de 1nvestigaciC-n; posteriormente con la etapa ae 

desarrollo del estudio se realiza la preparacicn de 

instrumentos y técn teas para el acopio de la i.nformacién; 

para llevar al análisis y evaluación de los resL:tl_tados; 

sigu1endo a esto la presentación del informe _que contend-rA 

el d1a9nost1co de las 

encontrada;;. 

El informe es importante pot"que: 

l. Describe la s1tuaci6n, tal como fue investigada 

en lugar y tiempos determinados, lo cual es la 

mejor prueba del carácter sistemático de la 

c:apacitaci6n .. 

2. Facilita la presentaci6n de la:; n·ecesidades--

local L:adas y sugerencias hechas a los 

directivos para satisfacer dichas necesidades. 

108 



..;;,. Incluye un conJun'to de datos <dei1c1eoc1as, 

ev1denci~5, p1·oolemas, i1~r~gular1daa2sJ que 

permitan efectuar 

c:aoac1taciCn. 

el ;egu1m1c-nto ae la 

4. F'roporc1ona los antecedentes .1nai:.pens~bles 

oa.rd seleccionar y/o-elaborar lo:s C:Ltr'Sos de 

capac1tac1én que secn requer"ÍdoS~ y para 

cr1entar con eaact1tud a les instructore:; 

SObt'e ldS fa.! las- de los grupos con fo$ QUE 

trabaJaran. 

Un informe oe auditoria administrativa para i1nes de 

C3p'3c:1tac:16n Clebe sequ11~ las mismas reqlas que_ cu_a.lqu1er 

informe técn1t:o: d¿tierá ser• claro, oreve, pr•ec:1so. va11oso y 

pert;1nente. Neces1 ta ser· veraz y cu1aadoso, enTocando l~s 

co:.a:; con rigor· c.:1ent1 f1co y sin 

ant1c1pados n1 pr·eJUJc1os oet•sonale:s. 

~l infot•me es la culm1nac1en de un t1••baj6 01ftc1l y 

del lCftdo, Que 0001·.1 conducir en caso oe :.er aceotado "" una 

capac:. tac i .:n: poi~ es to l)a.y que tener escec1al cu1dacio en 1 a 

eldbor·aci~n de éste. 
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A partir de los informes se avanza -a o-tr.i __ - etapa del 

proceso de .capacitaci,én, en la qU'e. se decide de qué manera 

se van a enfrentar las necesidades detectada$. 

Es a.qui donde radica la importancia de los resultados 

que nos arroJa un informe ae auditoria administrativa, para 

1 levar a cabo el siguiente paso del proceso de capac1tac1e:.n: 

la pro91'amac1ón de eventos de ensef'ianza para satisfacer las 

necesidades encontradas. 

Por lo anterior, el informe de auditoria acim1n1strat1Va 

con fines ae capacitacion, constituye el punto'meóúlat~· pat'a 

la planeación estrat991ca de los reCur~sos 

Con esto no queremos decir que sea ':el punto mAs 

iinportante, ;,-a que todo el proceso en si, no~ va a· conducir 

a un buen ..:uagncstico de necesidades; sin' etnbat~go en el 

informe :e darán las recomendaciones y su9er~~·c.i.a_~ q~e en 

ma tet'ta de ca.pac 1 tac iCn debe dar•se a los, emp le~~.o.s ~· 

Con el informe de audi torta administrati·.;á,: ;.,t.er~ina el 

p1•oceso de DNC y dá principio la cof~;.~c-f;~- pi~neaC:1ÓÍ1 de la 

función capacitación. 

Por otro lado para que la audítoria·administrat1va nos 
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arroje resultados confiables con fin~:. de capacita.c1cn, es 

necesario que se au:olie de técnicas que la lleven a la 

consecución se sus obJet1vos. En o~se a lo anterior, 

conside1·amos impor·tante u~1l1=a1· la mea1c1ón ael oesempeRo 

como la técníca tdé-nea para lograr dicho fin. 
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3.3 11EDIC!OtJ DEL DESE11PEl1Q PARA MEJORAR LA -EFICIENIA DEL 

FERSOIJAL 

Una de las técnicas y e-st1•ate91as m-Jt.s importcntes en la 

vida actual de las empresas es la valuación po~encial d~l 

desemp&f'io. Dicha evaluación da las bases pa1·a importantes 

"'cttvidades de capac.it.:<ci6n y desarrollo adem~s que permite 

una. objetiva adecuación hombre-puesto. 

La correcta adecuación hombre-puesto permite alcanzar 

un mejor nivel de pr"oductividad asegurando el a1·r·a190 y 

motívaci6n del per·sonal para el buen funcionamiento de la 

orqani zac i6n y p1·oporc ion ando a 1 a empresa los alementos 

lndispensables para consequit'" sus obJetivos. 

La medic16n del desempeKo tiene das f1nalid3de~ b~51cas 

una de tipo ps1cosocial y ot1·a d~ t100 adrn1n1s~r-~t1vo. Desae 

el punto de vista p~1co~oc1al, la finalidad es emple6t·la 

p.;.ra conocer la conducta y el 1·end1m1ento de los empleados 

dE:"nlro de la en1pr·esa; identificar sus pr!nc1pales cualidades 

;.si COIT\O defic1enc:ias. necesidades, logro:;, 

in:iat1sfacc1ones 

sus metas; y conocerlos Jnd1vidualmente y en grupo can el 

doble pr·op6sito de contr1bu11· a meJarar :-us cond1c1ones de 

tr·abaJo y de e:;istenc1a,y pa1·t1c1par· a la vez en su t•elaci6n 
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Optima como individuo~ que t~ene _que -~ntet•actuar y adaptarse 

eficientem.ente al ambiente_ ra.bora.l .. 

Efi- c:Úant-0: a~' ,-a~p_ecte: ad.m1n1strat1vo cedemos mencionar 

su empleo en la seler:cl6n de_personal adecuado para tipos 

especlfiC.os de puesto, tomando como referencia las 

ca1•acter1sticas individuales de aptitud, hab1l1dad, 1n~~1·és, 

conoc1mietnos etc., de lo~ empleados que ya t1·abaJan en la 

empresa, pa1·a trata1· de ub1ca1· en el puesto al 1nd1v1dua m~s 

1d6neo. Asimismo se le puede util1za1· pa1·a abtene1• c1·1t01·1os 

de selección general de personal. valo1·ar el potencial de 

t1·abaJO de una compahia~ para fundamentar, elaD01·a1· e 

implantar politicas de personal, pa1·a tomarlas como base de 

compa1·aci6n ent1·e los empleados y Ju~t1f 1ca1· asl sus 

mo·11m1entos internos de pe1·sonal, acensas, tr.3.slcaos, 

adiestramientos ~spec1ales, cap~c1tacion, etc. 

Especif1c=-mente, lo:; obje"t:ivos oe la medicicn del 

desempei"io puede d1v1d1rse de la s1gu1ente manera: 

Para la oreanlzcctón 

Como parte de. 1.a evaluaCión.: ded fa~tor-,~umano, que no 

~il9-t-ant-e---es'-de-'° ID~s -va1Cu-0--que-~~l- t-iila/lcfe·1~·0·;-=-~-Y--.- q~'ª--~ p~r __ su 

propia. naturale;:.a en ocasiones pasa inadvel"tído para el 

113 



cuerpo de super•visares .. 

Para proveer a la diria-cc1on de la empresa de un 

in:strumento de conoc1m1ento y control d~ Ja,s act1Yielades del 

per·sonal. 

Co,rio base objetlva para establecer los cr1ter1os que 

normen las politicas de personal; para f1ja1 .. niveles de 

saJar1os y promoc1on de empleados; para motivar a. les 

traba J¿ado1·es. 

Para propiciar una .:!decU:a.d·a~_i:cn\un1cacii!>n eñtre jete 
• • ,' ~ • ·~·,- ·-· -o·C 

y subordinado mediante el an&l_ÚÚ~·'..:.S1$:t.es:nat)_:_a.do de la. forma 

y grado en que se logr•a el _cumpl imíen~o de tat•eas y tambi'é-n 

oe las t1nal1dades del pueato. 

Para 1dentit1ca:r necesidades de caoac1tac1cn y 

de:iarrollo de personal, el peder consultar los resultado:> a 

lo largo de tres o cuatro año5 1 a más; nos per1111 te obtener 

un registro de la con5istenc1a de las conductas emit1oas, de 

tal fo1 4 ma que ,~c:sult.;i e::celente .;yuda a la D.IJ.C. Que se 

debe ane;:a.r ¿¡} inventar4 10 de recursos humanos. 

•Para sober ~ quienes hay oue ccns1d-:1"a1~ cuando e~{t5te 

la pos1bil1dad de un ascenso a este vacante un ouesto de 
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conf 1an;;:a. 

Como factot:'c. i~P!?rt~nte en ·1a planificación total de 

los recursos h~~a~os. 

_:."_-.._;: -, .. , ,·" 

tr·abajO,¿ en--~éa.bcif1;C'o~b~é:i'm-ieótC{~de ,Si'.-_su )-_~bt?':"~ ~~<~~-~i~-i~rlfe. 
;;:·-, .. --.,-, 

< -~··-:-'·' 
!-~--'<-' -
''!·,--

-~éa,~~-~·~- ~Sa.bét~.·~-, si·: ·sus C.iir"acter1stic.:is> -·ind1Viduciles, 

deseos ~-s~_(t~ai;_~~!'"e~,_ ~:~·~.' ·~e~·i=an ··S
0

ie~do -t~~~~-o~ e~~--~-~~~ta-~-

Com.o base Para lograr mejores .resul t~oos, ya que al 

se1~ cbs-at~vados y r:egi3trado su desempei'ío, también se evalúa. 

redunden 

t 1empo. 
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Como coad,YuVante par-a ·1ogra-r meJ_o-reS resultados en 

un trabajo, ·en c~-nj~~tci_-coh·.·~l.1~- ·::~u·~·~;-~d1nad0s pat'a un mayor• 

de los 

!o:i 

que 

que·· al 

Consideramos que tanto ia qrgan1zaci,!.•n, 

traOaJadores y supervisores el· tln. comun' de la _medic1-!-n oe 

dese111oei"ío es lograr- un v~rd~.tlerd de:=at~rol lo: tntegr'al ae los 

recu1·sas huma; nos, para 1i-·_c:ons2cuc ióñ. -de· ·105 003et; t vas de la 

empres-=i. 

Con esto podemos c:=Ompr-:nder ~a. -1mport~nc1a que t u~ne 
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esta técnica, para ar•roJat• t•e::ultados confiables para la 

o l aneac i en de recursos humanos. 

La evaluac16n del desemoc:fio pueae meo1t·=:e en tt"e= 

ni'.'eles funda."mentale:;: 

NIVEL EJECUTIVO HE:DIO Cproje-stont.stas. je/'i!'s. -• 

La mayor! a de laS Vece;; la ca 11 ficac i6n del desemper.o 

veces se 

observa su apl ica_~~~n en n1v2l2s de __ ma0dos intermed~o:;.· En 

ambo:; casos la oarte-que recibe la intormac1én, y ~que pOr 10 

g~ner·a.l toma. las dec1s1ones, es al nivel 1n.med1ato suo·er1or 

al que se e::t~ evalu:3.nda1 asi tenemos· que cuanca se evai"ua 3 

los '?mcleado:s:, :;on los eJecut1\os medios quien.:=:: se enteran 

a~ los l"esultados, y cuando se evalua a estos 1;}t111.o:., -es el 

nivel d1rect1.u quien nace lo 01'0010. 

A oa1·t1r oe la evalL,act on del oesemoef:a es pos~_ol~_ 

ast~olec&1· 01·em1sas ger;erales de ccmoort:i.m1ento del 

1nd1v1dL'o de l~ empres:3., y con ~llo part1c1oami.Js ~n su. 

or1en"::ac1·~-n hacia el logro ae sus met.a.s. 
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P.A5G05 A EVALUA.0:: EN LA_/1EDICJON DEL OESENPE'ílO 

Existe una serie de cualic~ades conocidas como ras9os o 

ca1·ac ter1 st icas que deben tenerse en cons1de1~ac ié·n al 

e· .. aluar la conducta laboral de una pe1~sona; oesde luego 

estos r~s~os son los que man1fie~tan en el 11·ea oe trabaJo 

por lo que varlan en ::;u contexto seg•.m los i-equer1mientos 

labor-ales o~ cada organizocién. Dado lo anter101~, resalta la 

necesidad de que cada empresa tiene que d1sei":a1· su propio 

programa de evalUi"CiC•n. realizando aJUstes o readapt;aciones 

de acue1·do a sus necesidades. A cantinuacién se presentan 

algunas de las cualidades generales que debe cons1der~r en 

la integracié•n de un µrogram~ de evah.Jac11.:,n. que con mJ.s 

frecuencia se ha encontrado en las empres¿1s me~1canase 20 

Calidad del trc.ta;o 

La cal1dad del trabaJo se refiere al grado de 

perfecc1cn, rap1de=. e;:ai-ctitud cuidado en el desempe~o del 

traboJo, y la 1orma de pr-esent.ar r·eportes o informes. Su 

est1m~ci6n obeoec~ a la necesidad de sabe1· hasta qué punto 

puede confiarse en el trabaJa de un empleado, y_ si __ requiere 

118 



o no supe,.vi.sí~n .. 

P.gndi.m.lento 

El rendimiento constituye ~l volumen de traba Jo 
. . 

eJecutado ~e ~c:irmas establecidas de rendimiento, puntual1dad 

en la entrega ºoportuna y completa de 1niormes, trabajos 

desigand~s, etc, dentr~o de un horario normal. 

Esta habilidad es, por parte aquélla con la que cuenta 

el 111dividuo pal'a aplicar los conocim1entos te~r1cos y 

técnicos en una tarea. as19nada, y por otr.ai parte, la quE.! 

s1rve para 1·ealizar -tr•abaJos de rutina o para emplear 

t:1'iter'1os~ recursos. y soluciones a los prob.lemas q~e se le 

p~esentan en el desar1·ollo de dichos tt'abajo~. 

!nictc.tt.t:a y c::-'::!.c~rccté:n 

Se refiere a la actitud del trabajador frente a su. 

labor a de=empef'iar; a la habi l ida.d pal"a su9e1~ir me Jora:=. y 

actuar- constructi'1amente sin neces1da.d de ser sUperv1sados 

2mprenoedar, a su 

entus1asmo par· cooperar con sus compaheros superiores. 
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Ccmportamt~nto y actLtud 

Es la postura hacia las r·e9ias y pol1ticas establecidas 

tales como la asistencia, puntual id ad, d_i l 1gencia, 

ded1cac16n, etc. 

Por lo 9eneral esta caracteristica es subestimada o se 

utiliza e::clus1vamente en la - sel~cciC>n para P':J!=Stos de 

ejecutivos; también en situaciones· en las que a veces ·se 

cometen et"rores tales como rechazar elementos valtosos solo 

poi"' estar regularmente presentados. Esta caracteristica h_~Y 

que tomarla en cuenta en forma equ1l_ibt"ada y ra::onada. - Lo 

que e~ de particular importancia en el personal que tiene 

contacto con el público, como son recepc1onistas, , caj_eras, 

rpresentantes ,etc. 

El número de rasgos que aeben evaluars2 "'- dependerá 

natul"almente de la complejidad de la investi9ac1ón a 

t"ea.l1~a1·~ 5in embc'.\rgo los resultados oue se obtienen de la 

evaJuacíén de pocas cualidades no d111eren 

significativamente de lo=- que se obtienen cuando son muchas. 

En un estudio efectuado se encontró que las evaluaciones de 

tres rasgos a1•1•0Jaron los mismo resultados que las 
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27 evaluaciones de doc~. 

a los 

rasgos q~e "han. de evaluarse cuando se tr.i:Íbi de -SU Jetos t1ue 

trabajc.:n en ÜivePsas circ.unstanci.;.s. ·se.:· pued~ 

al~unas cual 1dades generales comunes a iOs - 'Índiv.iduos que 

inte91 .. i!n una· orgñniz_acf6n, , ·pero_ es aconseJable que, de 

a-cuerdo con- el'- aSfatus iriterno, 's~ d¡_~:1=:~~!···:~·¡-.~~~~e-t~~~ff~·~·- segun 

el nivel ocupa.c1cnal __ y ~Üa1·Ícd~d~·~.:~_~p-~¿i.~1e~> C-a c-_-forma de 

.. ' 28 
división mi.:s- común es lit s1_9_~ . .ue'!~_e: 

.11 comoortamiento 

tac1l1dad de 

continuo 
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Personal obr~rO 

Aqul se-toman ~n cu~nta:cat·a~ter!stic~s tales como la 
, , 

calidad del trabajo, habilidad ,m~;;ua·l,, 'etc. 

cc:.n el 

área 

a 

supervisi6nt planeación y di.5tribucion del 

habilidad pare. e1 manejo de personal. 

Requ.1e1·E: 02 toda;; las caracter1st1cas afine:; a la 

organízaci6n y formulac1c!'n de oolit1cas. 

Debe prevenirse la suoerpos1c1én de -una caractS:l'l stic·a 

a fin de evitar interpret~c1ones er·róneas. 

Cabe sef1alat• que para la 1mplantacii!-n de las técnicas 

de la med 1e16n de 1 desempeí~o, debe tomarse en cuenta los 
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niveles seftalados y la uttlt~aci6n de e~tos 1·ecursos debe 

ser cuidadosa t,:..nto en la .seleccil'!.·n anál is1s y eva.luac1•!'n. 

F'a,.a ello ~=' recom1enda que oar-a el arranque de los 

l. Selec,c1.:..n 1 capac1tac16n y p1lo'te? ~e~ j_n~_\rp_ITlefitO:_ 

2. Apl1cac16n del 1nstrumento pre'i1a. Of'"t'en't,ac.i6n del 

persona! a .,eva.l":lar., 

3. T&Stlroordo, C0~,~--~n9-_éÍ'¡c;-fa_ USO- y--~~~~~n·:~-~~-~~6--~-~,-·~--~· los 

resut taoo;;. 

de acuet'dO .a los n:sultados Obt;en1do:; en is. apl1c:c.c1-én del 

cont3r.'\ con .,¡ -y;est1mon10 tle la 

invest1gac16n 1 / d~ -::!llo deo~ndera. Jas 5u9=-1~e11c1a.s que el 

¿¡,ud1tor haga a. los re:-spor1s.acd1?5 de la einp1·esa. 

rl cont1nu6-c1c11 01·e=-en ta1·t:-mo:; un con Junto de 

orouuesta • ya que pueden ser U'tJl1zados -=-:tos~otro::. o m~s 

1nst,·umentos. 
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A N E X O S 



AN.EXOS 

PROPUESTAS DE CUESTIOllARl os PARA .. H~:or R EL . DESEHPEflú COI' 

Fl !lES. DE CAPACITACI ()N 

CUE:Srl 011.ff:i O. GE:llE:.~AL 

1. - ~C!.t~ t es el r.cmbrsio d~ le e:npr~=a.? ...................... . 

..... .... ... ...... ....... ....... - .... -.... ······ .............. . 

~- - C:omict. L to .............................................. . 

. J. - C1b)'i'tO .............................. ' ........ ' .. 

. 4r.:c-ntma. ( ) 

F~sp:·n~a.bt l i ;Jad C ·' 

Ltm.L toda. 

·: ·' 
~~'\Ascct~ct.C-n ctvt L '· ·' 

_, 
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parcial 

otro ~ ) 

"' ( :J no ( ;J 

7. -¿OU\.én lo fc:rmµl6?' . . _ •......•.....•• : .•.........•.•........ 

....................... _ ......... · .. ·.····-··.··················· 
' -, :-:_.· __ ---·, .·-__ . 

• • • • • • • -~ ••• _, •• ·-~--·-· :,.~_:-~ •• __ • ·-'~·."._-.• ·'"'_ .. _ ••• ; •• ;--.,_;.! •_"·--·-: •.• ~: •• • - •••••••• 

pcrctal~s C > 

!?.:" AsCJt".bt':?as ·: J 

t-J Consre-jo é :> 

c.) Dt r&c t. ( \.'CS (' ~ ;J 

<:D Com(satorios ( ;J 

.,,, As9sores- .; > 

í:J Otrcs ( ;J 
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l3.-~Están defir.idcs l~s ár~as de autoridad, ob~diencta y 

r~spon.saOL l v::iad;.1 

_, no 

l4.-¿Están de/tntdos por escrtto las pol!licas y los 

cbjet 11_•os~ 

( ) no ( :> 

l5.-¿S& lleva a cabo la deleeact6~~d~ a~tortdad~ 

Sl ( :> no 

ló. -¿H?-Sta qu9 er.~~<?..--con.o~e el. per.sonal 5115 f'l.J.nciones en la 

•mprgsa~ 

TOta·l 

F:'?-rc,ial 

Nada 

LB. -¿Está bt'!:-n de/in.ido el ··cat.ttloeo de p'Uestosf? 

si ( ) 

l9.-¿Est3n definidas 

cperacton.ales2 

( ) 

las 

no 

funciones pcr 

no ( ) 

20.-¿0'.Jé ttpo de relacienes extsten en la empresa? 

---ap)·f)~~-t:-G.Cajo----::--,_--- ( ) 

~> De trab'a.10· .cocrdínado ( ) 

=..1 De ::iutu~.comprenst6n en.tr-: ( _1 

jefe y subordinado. 
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2l.-¿Existe un depa:t~~~nto de relccicnes? 

s( ( _, 
"" ( > 

22. -¡_Los empleados conocen. las re le.e iones q'.i& 9Xisten entre 

su trabajo y el de S'.JS cornpaft'eros? 

S( ( ) "º 
Z3. -¿Conocen los empleados en forma escenctai" l:::z !!!'str"'..Jcturc 

de la Empresa~ 

s( ( ) ( -' 

24.-¿Cc.da ;efe conoce clara.meñte sus sus 

responsabi l ?.dades ':J la autoridad que tiene?,; 

Sl ( ) _n_o ---- - e >- -

25. -¿A stl i..ie z • sus subordinados ~om.prendi do La 

T9Sponsa.bi l ic!ad q1.1e. t (en.en. jrerl...te ·a -ºS'..I ;'~je:;-__, ·para e que el 

pueda desempei"íar s-us /uM.ctoTi.-;;.~?~--

Sl ( ) 

26. -¿Les colcbora.dores su/ict.el).te a:u!oridcd-

c•bedts-n.ct.a8 

Sl ( ·) 
'· .> 

27.-¿Los cclabora.dores puede tomt:!r decislones en el ámbito 

de S"'.IS /'.J.ncv:mes sín interferencia de tOs superiores? 

Sl ( ) no 

28. -¿Lós s-ubordirlCLdos~ apl.ica.n-su:' a\itoridad?' 

s( no 

29.-¿Las órderies de los cOlaborcdores son 

contra~icciones pCr part~"deL j~¡e~ 
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SL ( ) no ( ) 

:o. -¿Los subordinados aco!?ptan· La: a1.Jtc.iridc:d del. J.e/e hasta el 

punto de no ~di r expl icac i.~nesª. ·. 

si ( ).' no ( ) 

no ( 
-- __ - ··::'·.,-· -,..--: 

33. ¿La -or3C::n.iZ~~·a:iñ-· -~.-.-pret.•e_e.-- _ _ slsLem.3.t.icamente las 
~ -'=-' - ,_--_-- - -" 

•.\Js t t.- t Uct:o'1.e$¡l" 

SL ( ) ) 

cases 

( J 

.r:.._o 

de ps>rsor.i:l e 

SL no ( ) 

Yl.-¿Et d~partaento de. P.gcursos H~os ttene un plan 

i:!.g.neral de adt.9stram.i9nt0 y·capacitc:ctón p:irc. tes e.7'.plec.dos 

SL ( ) no ( ) 

.CAn9xar dicho plan General) 
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Cr..lESTIOU.4..'?.10 PAR.A EL DEf'.'4RT.4.t:EHTO [)~ F..ECUPSOS HU!"!."iUOS 

L. - 8r91..•e descr·ipci.ót?- del mlsnio: 

A careo di.rec!i'vo de. 

a> Geren t 9 d4f1_ P9rson.a L :_ • • _ ~ .•..•.••.••.•.••.••.••••..... 

. . . . . . . . . . . . . . . -. . . . . ~ . . . , .• . . -. . . . . . . . . . . -. . . . . . . . . . . . . . . . . . 
0.J Gerente de R9LacloneS ·Jild"Us-triale-s .......••........ 

e) Gerente de .. ReiaC.i:On6's .oorero.-Patrona.Les ........... . 

cD J~f~~ de:::~~'.~ i:~~¡-~~-¿~~-~,t-~ 'd@ ·PerSQnaL,· • .- .•• -.- .•.•.•. ~- •.. 
~~~--~·:: '.~'>:: .- .. :-,;-

~ / <_; ·.::~:~'~;·;~~~.~~.' 

....• •- .- .. -~· .. ;.'.· ·,,,. >. · .... -;·· ... ~ •.............. · ......... . 

"' ( .' no ( -' 

o) Entret.>ista: lnlCl':::l ( _, 

o.> Examen Ps Lcolóet co ( _, 

e) Examfr'n m.edtco .; ) 

d) Exam.&n. t<.ocntco e ·' 
9) Ent.revlst.a int.er.'1'.edla ( ) 

/) Obt.;-nctón de referencias ( ) 
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:. -- ¿Ccn Le anteoricr se autor( za contratac-i6n Lrvn.edicta? 

Sl ( :> no ( :> 

a.' Contrato tnd(vid"Ual de traba fo( .) 

t>> Contrato pcr teM.por!:!da ( > 

C-> Event\.ial ( ,) 

d) Deflnt t ivo ( _, 

e) Otro Ce5pectflq,.1e) ..••.•.•.•••••.•..•••..•...•.. • .. 

4.- ¿Se inscribe en tt~mpo~ 

a.) Re~lstro Federal de Causantes C > 

e) Sindicato 

e .:> 

( _, 

d) Otro (especi /lque), ......•...•.•.•...••..•....••.•• 

5. - ¿Hay reelan;ento interior del trabajo~ 

:::z) A.'Jtcr1z~do por a:u.t.cr1.c!ad cor9spondientg. i: ." 

b,> Se r&vtsa ¡:-t:>i·lOdicam.é'n.f,e C .""i 

6. - ¿5e real 1zan ~x~r.,.s>nes rr.edt:cos cada: 

a.l S'!?t s r.'l'!?SE>S 

c_J No se r-:aL lZan 

( _) 

( _, 

( _., 

d.l Otro(es~c1/iq1.1e.J ...................•...•... , .• , .• , 

7. - ¿Hay contrato colectit.•o de traba.fo? 

Sl ) no ( _, 

(c.nexar copia> 
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8.- ¿Se vigila q~e se apt~que tas bases e5tipuLcdcs en é!? 

e > no e > 

9.- ¿E.xis te rotación de ¡;.el-son.al.? 

sí e ::> no e ::> 

LO.-¿S9 Ll.et..•a \l1\ :~n.ve~t:::z.r~o d9! to tel. del. F-erscnC!L 

de tal.Lado{? 

sí e ) no e ) 

Los reei.stros de asistencia.~- tiempos¡J_ 

sí e ) -no (': ) 

L2. ":"¿Autorizan. l.os trabajadores_ en forma _ escr:i ta Les 

de~c'Uentos que se Les hagan aderitas dl;Z> lOs Ó~(Í¡~t~r:lc~!S? 
s( e ) _r;o e ::> 

t~. -¿Las nóminas y t is tas de raya son ~P_rº~ªª~ .. :-_por i.m. 

funcionario responsable? 

sí ( ) ~no,, 

L4. -¿Exist;,..-·~ .. ma:. aU-toÍ:"ízac(ón _ad6-cliada,. P1?X~ .~:;á?~-~;} d~: __ ·;t Lempo 
·"«:·:· 

extra. ausencias par ·: ·enfe::~-:ed"';.d.. ·~·~:: ... ~fp.~~<?~~·::·< i_:i:~encic.s 

es~cial.es etc.? 

si ( ) '). 

a) Tarjet-~-

b) P.el.o;es r:iar_CC:dore~-.- ( ) 

c) Tomador~s de tiempo ( ) 
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l6. -.¿Se real izan cr::t ividadt:-s·-de t Lpo Social por el P"='rsona.l. 

d& la empresa? 

5( '( .:J. no (" ) 

l7.-¿Se re-alizan ·actlU(dadr:-s;deportt'l_~as en la empr~sa por e-l 

p~rs;onal~ 

) . ~ , - -/· ''. --:- : :·' ,_-._-_,'.'. ':-

l 8. -¿Hciy C;~d~r .j!,a.'rO. ~l-~s.' __ :!.mp~ec:dcs? 
s~":··t~~, ·'·¿·~{' .)--'.\ 

no ( ) 

no· ( '> 

t9.-¿Se· ·~~i~~~;:·~~:3~ i~~~-~s{~~~;f;/_ ,-_~·::~~>¡:~:~en!~es-:)-~ ¡~entes 
rec ~--~,~-~~~~~·~~~~~~~~~~~~¡;-~ h~-~~!c~.l~-(é·~~-~~." ~.~~je~1.}t ivos>~ 

adt~~tr~ient;:J~L- :~r~~~~¡-·~ en-~~~~;º;;~~~-
.:e :·> -- no 

21. -¿se· t i&n& personal s-spe-:ial Czad::;, 

entrSot.>L·s'tas de· Sef&'cc Lón :y cont rat:Czc Lén? 

no 

(" )' 

~-::zpaci.tc:ci6n 

(" ) 

ha.ci::r 

(" J 

tas 

és~cJ/Lq-u~.: ..•.•• · ••••..•.•..•••..... _ ••..•.•.•.••• ·-· ••• 

Sl ( j ( J 

23.-¿Se toma en C"U9nta las ae~nctas d~ colocaciones-§'.?-~~ 

nve_,_.cs-em.pleacios '--c~mo>i::ni.~1 l i-ar· r:idt~-~~na! -s-n las- jiJncicnes de 

s~lecctOn y conlratact6n de personal~ 

·si ( _, 
"º 

(" _, 
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-=~so do qv.e se ~-•aya 'Jl"L emple-ado~ 

'" e _., no '( ) 

d9 puestos dentro de la or~an.izacion.ª 

s( ( _, no ( > 

Z6.-¿Se ttenen eva.l1.J~d05 la.s ·'pu~~~ os? 

S'l ( _) no ( .) 

27. -¿Se tiene P!'9Visto tm _Pr_o~r~ de entrena.miento para 

Jt?/es y descirrollo de,ej-:cu~~'l.•ós~<'~ 

_si .:-- .> .. . ., no 

28. -¿Se hace t1na revi-síén ~-pe·rc6d!Ca :de-·'~u9ld0; ··y~--sarar-ios?. · 

si 

y 

a.,..llt.ent o de Produce i6n.~ 

'" ( > no ( ) 

EO.-¿Se tlen~ un sist~rr..a. eer.eral de calificaciones de 

m.ért. tos? 

no ( > 

Et. -¿Se t t!?ne or4!anizado aleún. plan para Tr'.Ot tt:ar a. les 

e-mpleado5 a rr.ejorar~ S"J trabajo habl tual~ 

st no ( :> 

32. -¿$4' ti&nfi>n r".i~tstros de P9TliOflal para cada. e"'pleado-3 

s< ( ) no ( ) 
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34. -¿Se 
"' ( ) 

triCn.t ienen 
· ... ·_:·- :-·:· 

áteuno·s -.. ·.res_lS.tr:Os 

rctaci6n de P9rscnal.?. '.)-::t··.· 
--;;. 

no 

. ~t (. .1' 

ll<>nen n.oi"as·,re~uta~á -~~; maniircc qu .. 35.-iSe - ... _,_ -.·:· ->~:-·.''.'· --;:-·'.· ·-,-, . . 
máxt.m.a eftci~n.c¿¿¿.:.en:·t··re: .. e_~ ·'P9~So1'at.'?.·_.: 

- ;'-\ 

S( 
,-_,. 

no 

(. ) 

conti'ol.ar la 

) 

la 

e _, 
' •; -: ' :· ,., .- -- ;__ :· - ~ - - - ~-· . _- . - :. ' - . ' 

3ó. -'¿~e -.hán;Í~n:~ ¡~iisi~os ad,ecuad~s resp<?cto_, a retardos y 
-;--::.•'-, ·._c·cc':-~--

_( ) 

y 

ComunCcact6n adec~ado? 

a) NaneJa un p.;!riédlco o Ooletln. ( _ ...... 

0) Se t i&n!? "Un pizarrón de avis-os (. · ~ 

e) Hay un ststem'!I de s\J.ier.gnctas ( .) 

39. -¿Ccnocen los einpl¡;.a.aos ¡;:roc!!>-:l.tmtentcs 

si ( ) no: ---·o( ) _o_-

40.-¿E:n términos eer.erales .ccncce la Ley Federal del 

Traba.Jo? 

si e .) no ( ) 
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C.4.LIFlC.J.C!ON C•::L DESE."'!PEflO 

~Pu~sto Técntco) 

COHP.4fllA ..••..••••••.•••••.••..••.• FE:CHA .•••.•.....•.•..... 

NOHBP.E . •...••.•••••••••••••.• • •. •. , DE:PTO • •••.•••.••.•••.... 

SUFE:P.V I SOR I llHE:Dl ATO •. • • • . • • • . • • • • • • •••••.•..••.••••••••.•••. 

-SATISFACTORIO. 

ALfAr·tENTE SAl ISFACTURIO 

EXCEPCIONAL 

NOTA: Está c~l\Í~c~ciOn ~~ 
o~copcLon~l y ~ólo ~l zo~ 

dG :u-por~cn~l pod~~ 

obl •n•rl o.. 

•l cu~~ro corr•apondL•nlo o. los 
p~~tos:-obl•nidoa túltim~ hojQ) y firmo~ la dorocho.. 
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r.:.r:.i. ::;Qlt.fll!:ar ca::t:.i. foclor 11nc1•rr• º" ._.,.. c;1re<.1lo t'1. Clfra 
-;.ol•.:elQn·;lJo y ol•clÚ• l-:i. 2um<:1. t.ota.l on l.:i. ÚltLt1u1 hOJO. 

VlülLHf~Cl.:. Y C.1Jr1FLlJ11Elffll üf:'. L05 f-·hOCELll11}¿/HDS 

t.S T ;..l:lLl:.L I l.JüS 

l '111 pol J. l 1 cos 

~'].tnl•lt. o-

¡-· --~~\-3',;i, ._. .... 11.J ei• ... ~"'tv.tr. •;h:i•.l.:J\1,.><)nle l·:i• ¡l-·:>Llt1,.:oo y los 

1 f"TC'Ci>Jl•"l"nlO• "'l"O~•l•C· 

2. 01:>-ttorv-::a :· .. \d·.ldo:.ort..tf".t<.> '1l ,:»l"J:ll•n14nlo ·jo la:; F~ll.ll~ 

<:-:.et y r,•!f"H•• Yl9•nlC>• y los \nl<1rp1ol-:i. Od•-:YCd<J."1,.T'll""• 

s ... t.orJ1r1".:ll lo11 ol;.J"l1v~13 dol 9r<.1po,.. loe. ol;:>JollVO• d• 

.... ~r .. o. 

St.ompr• ••lo dl•P'-'•SI?" rro¡:ier~1or><,1r eota.l;.oroelón y 

oy<,1-;S,,¡ ¡•-::ar,.., olcon:ar Lo• ol.>-J•l 1vo• d.:tl 9'r<.1p?. 

E•l:t. p'ltrl.:.clo•roQt>l• 1-::iortllf 1Cu·:Jo c·:n los ot.J•ttvoc y 

probl•IM)9 .J•l 'l"' .. Fº· y \ ..... C'2., C:~f"> llY P"rltelpoQC\Ól"t 

to. con11•c1.1c:16n y..-o sot ... c1ón d.:o le• "H$mos, 

Moq..,1"r,. ~., -so•~p•rv\lll'!'.., cu\.J·.J._d•.:o:oa y írvo;• .. vnlo. a:;;l 

e·~·"~ .:lo Q>'f.l\!~<!lor,"':; _.n.pl,-:1:1 =~br .. L..:.:.. c:-b,vltveo; y 

r•ro.:•·J1,,.,.,,.tv:i ·Je :1· .. 11._.1;-~J·~. 

S·.i "'-'P<llV\::~r ,,..,..,,v,.,n11 par';.I, pl..in.i.o.r. c.evrJtn.:i.r y 
.:-r1..i.n1:ar ':;•~ \r<J.•_,.,,,.::., ·:· p'lr.,;i :ol• .. .;ivnor pro::.blo1n:i.• 

ti.•l '"' ª'".;.· 

C:; G'-'F•rvt;cd:o OC'l:lil<:.·r··.ll..,~nte; puo-:fe mcnej'3r O:.•J'l-l-· 

:;·~\•r Fl'·: 1.l•ru.¡ <:~n \h\"''"•r-.~1Qn '"1nltnQ Jv au 2U 

•"'_~'"''V\ acr. 



a. P.:i.c.a• v•e•• •u~¡~••• '"•J-:>r.:a• c. l,;i.Jo pr.ilc.l\cO• y 

proc•d,..,\enloa Je 5-u .lro?. 

z. cc:in (roc\Jonc~c. ;;u91.or• CQMl;:1.oll :i. lo.;;: pro<:odun1.c.n

t.Qt~ d• • .., ,1're-::i. 

Cc.·nt1.r.•.1·.:1."'"r,lo &,,.Jlore \r.r,evo.c1~r,,.:1 o:J·::l.:.euad-:::i:a G loe 
proc•d\1n\,....,t-:.~ y ·.l<::t\vt·j-:.-:!•:1 do :11.1 ~'\ro.:i, para. ,:,b

t•n•r rG.J,,..:ctOn d~ -:o&te>c y.ro -:::i3tlt1L:i.·J -::.¡:or.:ac\.cn.Ql 

;.¡LCHNCE. !JE 11t.THS, üBJr:TIVOB \' f;ESULTHDDS 

Alc.o.n:..::i. &u.a ob¡•lt .... ..:-:1 -.n ferm.:a p<:r.rc.tal Q Juerg, J .. 

-, \-an>p~. 

Alccn:a eu.:1 ob1•l1.ve• olitl"I tcr•t1'3 '3-:i•c..,a.d<:a. y •n c;.l 

l '•""F'º ••pera.do. 

•. 

zo 

ZD 

1--~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~1--.~.·~ 

Aleo.r12a lo& obJ&lt..,~:a .jo ~·.1 pu•alo •n un-gro.d.:. 

•o.;p•rt eor o. \.:. ••p•ra·::l::t. Su• r .. :11 ... l l-:::i·:I~• son muy 

e envl nc.•Yll•. 

NOTA: A ... et• .L relYlt"l~·:> J• l..:a a-u"'a. •n el C\J<adr:g 

c.orre&¡:•or.J\.:tl"tle> a. l.:a h~J<I r .... m .1 y Z obt•nt.or.do la. 

eal1l\c.<:1·~•0n 1 '"'ut. 
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CAL/ flCACION DEL DE:SE:l1Pl:.iW 

~Puesto: SecretartaL y c'UXt liare-:;-.) 

COl1PAlll A ••••••••••••••••••••.•••••• FE:CHA •••.••.•••.......•. 

NOl1PF:E: • .•••••.•••• , •••.•• ·• , ....••.• DE:PTO . .•....•••.•.••.••. 

SL'PE:RV J SOP. /N/1E:Dl ATO • •...••..•••••.•••.•••..•••.•..•••....• 

~. 
~. 

EXCEF'ClOtJAL 

NOTA: E~l~ ~atL!LCQCLOn 

~xc~p~\cnQl y :ól~ ol zo~ 

do CY F•r5onal podr~ 

obl@n•rl,:i,. 

NOTA:Cr~c• clararn•nl• ol cyadro corr•Sp4ndL~nl~ ~ lo• 

punte• obt•nidc9 jULll'"ª hoJ~I y flr~• d ld dorochQ. 

1 



J"a.ra eo.L i.ftc:c.r c.;ido. fc.o;lor .;inci.~rre •n un ctrJ:"ulo 

••l•CC\Ol"lada y ob\.on91J la 11<.1ma. l-:>ta.l •n l•:i últtma. hc-j.;,.. 

f'UNTUHLIDAO 

O•n•ralm•nt• lle~a ta.tdo a lll. hora d• en\.r~da o 

Q l~s ccmpr·:-mt•e• ;;;'..le t Í.•n• con lo. •mpr••o:i, 

Acude con ru~t'..l~li.daj '.'l lo. hora d• 

au• coMproml•O• de trabaJO. 

9. Ea 1:•..1ma1l\en\.w p'..lnlu.:il a lll. horo. 

•~e•peton~lm~l"ll$ ll~~'.'l t,;:ird~ y 
t t g.r,~n u.r.:z. ecui;.<:i JUS.t t f le o.Jo. 

H5!51ENC!A 

2. Troa (a.l l-3• ·:il o.h:o. 

!N!C!Aíl\'A EN EL 11EJORA111EN10 DE SU TRA8AJO 

t.C,,•t n\..lf'IO:..;t. ha.e.a> m•Jor,,.s a \,;i.¡¡ prActieas y frocodu•'l\-

la 

onlo• de 1:•.& tr,:ii;.QJO. @l eu-:il •J•c:ut-:i r:-rhl<l. rut\na.-

r i,Q. 

2.Nortl'\-:ilm•l"lt~ •Co-:.tU'.'l c:a.mbto111 y '"'ºJ-:ri:is ~·:l•-::'..lo.da.Q 

l-:-a rogtatroa, .::-:-r"'ltrol•;; o o.reht.v·:-• a aw ea.r9·.:.. 

3.0•nH.i••tra tl"li.ei.'.'lti.va •~tr'.'l-=tdtl"IQrl-O. f"Ora. m•J'='tO.r 

\ ra.bajQ. l?g_r_<:J._''1-:l_o r•aul_lo.dc-a_ •xe•l•r.t••- •n-•at• 
S.0-nt_t_d_.:o.- -
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hESF'úNSABIL!DAD 

1.CYmpl• ..,..,,, loro.,·::1. Lrr,¡.3ul-::r.r o eon d~aeu~do lo.a i.'"!a.-

LruecLO"•Q y nor..,~3 do lrabGJO. l2 

2.cumpl• l.;:r.:i \r.~lr• .. cctc,...•G 'lUO rocLb+. :.i.!11 ec,.,o lo.a 
d• lrabaJ~ ~•lQbl•ctdc•. 

3.Ec. 5UmQrnftr.t . ., ·:· ... tdQdO<;'!> on 4L c•..1Mpli.mt0i>nlo de l'ci.• 
ór d.,nea .::,. \r\•lr• .. e-:to,.,•:1 q•..10 r•ei.bo. Hoc• •u lr<0.ba.jo 

:ipe9Ji,..d·->•• t.od·.:i t.> ¡:.O.i.L~l<ol' -::r. to tndi...:-:::.-:fc, 

CIJLAE<ORAC ruri 

So ltmtl.;:r. -:::i. -:•.,¿or¡::ltr c.-:..n ,.,_. lrQbaJO. 

20 

20 

12 
r-~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~__,~.d~ 

2. M:.i.nlt4nO ur.~ 1~llLY.:l FCCLlLV.l. d• 1nto9r~ctón 

doporto.mon~~ y e~L-::r.bor.:i. ~t•wFr• on ~ttuactcnoQ 

•Klr~oritn-:::i.rt<0.4. 

20 

1-~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~1--:24~ 

S• dtsttn9u• FC.r su •~traordtr•-::r.rt-::r. eclQbcro.ctOn 
on l~d-:. m·:m&roto,StorrFr• :ae c•-10"\to. -:01""1 él ¡:·o.ro. lo. 

"cl•..1-:t-:.•r, .:!.;. c•..i1l1•-1t..,.r Ft•::bl"no<::r., 

Roa.lt:.:i. ;,_. tr,i.b-::r.Jo 

ltompe •~l~l::loetd~. 

EF IClEr~ClA 

2. R•al\::.., 11•..1 tr-:i.l;.o.jo ttn •rr-:-res y •n •l l\•Tn¡:·o 

••labl•:td~. 

12 

30 

1-~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~>--·•6~ 

tr,,.1:1-:tJ·:> '3rit9>i 1 C-:ict nun::."J. e::.rr¡"°'to »rrcro~ y lO?'"TI\n-:t :i·..1 

d•L t ~•'"F"º Goat".:1.\,loel:f-:i. 

TOTJ\l. DE PUNTOS: .\l"tctq ol r~;·~lto.do dv l'J. S:•.1rn-:i. or. ~t -:.·.J~dt.:i 

e-:irrGo¡¡~c-n:honto, -:il::Lontén-i-=- .:tl tO-:L~lt.,,¿o ftn.:il. 

i •• 



EVALt'.4C ! 011 DEL DE5EHPE:íl0 P.~P..~ ti! V ELES DE SUPEI':V 1 Sl L'!I 

NOHl?P.E: • .•••.••••....•.•...••••••.• Ft.JE:STO . ..••••••••••••••.. 

DCPA.C:TANEtrro . ........•••.•.•...... FECHA l~E 1 Ñr_':.f'..ESÓ . •..•.••. 

GEPENCJA .••..•..•...••.••..•...•.. FE:CHA DE E:VALUAC/ON ....• 

1 . .4pr.eciactcnes previas a la e"L1i::tuact:6n 

CE:st':l pa.rte c!.ebera • S9r llenada exclustt.•O:mente pcr el 

&rnplead.o:> 

l. Tl..empo qt.te L l.eua desemp.r:i1ando el Puesto •.. ··.· .. , .••..... 

2. ¿Cuáles ·son la.s prL!'Ct.pales ·contribuciones _d'i'l_ pues te _en. 

la. Ot"t!Cnt2a.c_i9n?~;· •.. _. •,-'--~-·-•_•_:~••~-'e'_'•:·_•·.,~:· •• ··•-·•·-·-··.~.····.·•·· 

3. Pienso? en sus ccnocimientos, -habtl.idedes y 

plenamente sus capa.cLdadesB Deno ser asi 

ser rtlefor .'JFTOt.•echadasfJ!l ...•....•••...•••....•...•........•. 

ni.as íac. t l. tdad Y'º ~fec t L 'Jtdad8. ~ ....•......• , ............... . 

5. ¿Ové asp-.?ctos de S'U lraba;o consid!:"'ra ust~d que- le 

C"-':1-Sta ~ás trct-:z/o de~c::rrott-::.r y en C":J'.?'l-:os su eof~cti.~.Jid.c.d r.c 

ti'S r;o~Pl~-ta~."' .. . -.-" ... ; .-:--.--:-: ....... -....... ~~--.. -:-- .. -~ ........... . 

6. Analtco;o los- r~sulta.dcs que h..c c-btE>nid.o hc.s-t-z 'E'l mcm.ent::-
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~tt el c!esemperio del C!!!"BO ¿Qué podrla. hacer ust!?d y su 

irunedi.ato pc.ra a.ument::ir e! 

prodvc t ivtda.d? ....••..•.. . _ .•..••.•...•.•....•....••..•..•.• 

........... ... · ................ - .................... -.. ; ....... . 

·"···· ........... · ............................ · ............... . 
7. ¿Cu3Les- de sus acti'liidc.des cotidianas podrlan ser 

const:derados c.cmo impro:~,~~ti.~1as, ya.qué ~~--.~-~~~~rír. tiemPo Y 
es/1.Jer20 1 .en nada. constrlbuy~n obt9ner rS.sultac:t:os~ .... ". ... 

estar desarrollando= dentro de 3-o 5 affos?¿En qué aspectos 

req,.Je.l--ir.ia pre¡XiraCiOn. y--apoyo.-a.--la:~r6ant>za.-::i61'1:-pa.ra ello~ 

9. ¿Oué personas de su J!TVpo lo ,ccdrlan S1.lSt t.:tut.r, !?n caso 

~e que usted ascendi&ra dentro de la CT6ani2aci.6n? . ........ . 

lO. ¿Hay ol~tin as~cto de stt tT-abajo que- p=-dr!a ser 

~dlftcr::do p-:!:-a. hc.c~r su Labor ·n-.ás cr!?a.t l 1.·c. desaj iar.te. 

e-st i,;.~i~-;;,;-y Piac-9-n-t!?ra's.":·:-~- ...... ;-.- :-:-.~-... ~-~. ~ -.- .......... . 
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1!.CaLtdad de La ad~inístraci6n 

CEsta parte de06'Í"á··analizarse er procet:o ad::nnLst.ratít.'o en 

forrn.a. taL que explíque el porqué de 

obt9n.idcs,) 

Cal i./ícac (6n 

los resultcdcs 

Ccnstderabler.:ente cba;"o de los: req'...1&rtm.tentos

l l Cvbr-e les req~.iert.m.Lentas d!l ptJest.o -._._(":ro.no 

en su total tdad. 

111 Sattsface pLenar.~nte tos requerimientos. 

IV S1.l desem.~í"!o e-s sobresa·l iente . 

.. 
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El.EHF.NTOS 

a.Plan~OClOR ¿Ho •~bldO p\on•ar 
Log oetlvidad•• ~. eu or•a? 
¿Uvfln• obj•llvo•?¿E~pl~rG ~lt•r

not\Vas?¿s• Ofv90 a lo• prc~r<l .--

2.0r~o:nL;?aC1.6n. ¿HG •<lbldO dVÍ\n\r 

r••pon•<ll:n \ \ da.:le• y l l n•a• dv -
eomunLeac\6n?¿S\mpl i cG la• lar•aG? 

;L /ntee,raCLón.~11..i ho·!ho un·:J. b•J•n<l. 

s•lvec\6n dv •u p•roono\?¿Lo ha 
so~\do \denl\(Lcar eon la •mprv-

•. l'esarrt'.•t to dq •_•-::zlr:ires H•Jm.anc.."'S 
~se froccupo por J•~orrQllor lea 

~al~r•s de ~u porscn~L?¿11~ dla1-
nosl \cadpo nvc••\dado~ do onlro

nat~\Ont~?¿llo pr~p<ltado ~•9unda~ 

mano~ lY~ lo ~ufl~n ca~o ~4!~-

"21 ·3 r \o? 

~.Vtr&CCtón ~P~a•v un u~l\l~ 
fle~Lblv jo j\roecLon q~• 

:1JU~l·> a l::i ~Lt•..1·::0':\·:.n .lol m•.:-1,.,•nlo. 

~·..i?er--

6.Nc•,t\.'CCL'!.il . .;,S-' d:J. c•..ionlu de loo 

,.,,,ee~tdo~oa dv s•..1 :Jolnle, proec•..1-

p"tn•:tc·5~, r.:-r p,:,,.,or o t•.I :lte.;:.r•C9 ~

l<:>!ll g,;,,lt~f·~.:tor•lll '1'-' .... l.l~ c•_,l;,·r':ll"I? 

¿SQ ~.Q 1~n~~~ ~l r9~~vl~ y tQ~e

n:··:l•r•\\lnl-::- ::i"' ~·.;:a. :yl;•.;1 Jtr••J.:i-;;:o? 

7.Co11trot.~E~t1~l~c~ le~ cQntro-

1.,,'2 r,.,.;.,g~rt~::O )' :-Ol::dt:t:1.11 p.:iro:i 

c~1~p::.r~r plQn~~ e~n rQ~~ll~~c~? 

¿110 d~ltnLJ~ o~tQn~·~ro~ d~ •J.Cluo:i 

':\01-, ~f'\ GU '3fW~'! 
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11 l. Recc:r.er..da.cLones jXlra m.ejcr-::.r e-l de!!em~f"Io ....... . 

IV Plan. de entrenamiento '.I desarrollo a cort~ pLazo .... 

v. Comentarios .......•....... , ..........•..•..•........ 

UF: SIDO ENTF:R.\PO D.CL CONTENIDO lJE ESTE: l>OCU1'1ENTO 

Evaluado ,:•or 
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CAL!t/CAC/Ot/ DE /1EP.IT05 

llOHE!FE..................... FECHA OE IllGPESO .•••••. , •••• 

PUESTO • •...••.••••..•.•••.••••. , , , •• ; •.. _ .••••••.•• -••.••••. 

D/V 151011 ..•..•.•••.• ..•••.•• DEPARTA/1ENTO ••••••...••....•• 

ANTIGUEDAD El/ EL FUESTO OIESES> ••••••.•• _ •••...••.••.•... 

FECHA ULTIHA OE CALIFICACIOth ' -·········••'•·············· 

l. La 

requisitos quE? 

z. rodeos los 

SlJf"'i'rvt sor 

&j&ct1J.ar la '91\tri:vts-ta cOn el. coLaborad:Or~ 

prim~ras~~~- caracter1sticas. 

4. Cal.ifiQi.Je a.t personal. adinistreiti:vó~ (sú'per_-pisor9:;;;. en 

todas Las caract9r1sticas. 

5. Asee~ese d.'!? que La aprecia.ci61Í- eSté basada en 

La--ac tiiac iOn--.ccn.stante -Y--no . .e.n--.c.ft!Un~s~~-~Sd_·_~-"'c:ePc tena: l.. __ _ 

ó. Es(udie.cac!a ccra:.cter.litica. y marqt!e. con 1..:nc. X e! 

c 1.ic.dro ql.Je ;e aproxirr.!i .'tl3. ~ la· ac t "t.:ac _iéiñ.-
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Caraet•r\•tt.ea• 

FACTORES Y DEFl/IICIOHE5 

L. conocimiento del pue9lo 
tho.btlid,d para aplicar 
loa eonoetmt.•ntoa por 
•ducaeion o •~p•rt.•net.aJ 

2.c~lt.dad del lrabaJO 

C•'<O.Ctt.lud •" ol puoalo 
freeueneia de error•• 
y forma de Fr••onlar 
ropotl•• o t.nfotm••' 

9,Cantidad de tra~O.JO 

frendt.mlontg pcr v~lumon 
·.-•tO-:l.:i3d :le acl•...1<:le\.~n -
dontro do la JOtnadal 

poro ~ugort.r m•1oros y 
3~lt.lud F3ro. ':':1.Clu~r --
ccnslrueltv~m~nlo 1nlo

p re b l q•T'1.l!ll. 

!i. Aoi>~p·.!-flSQbt. l \.dad (d\.lipO 

:;;i:t.cn parQ ae~Fl~r ro~ 

Fg~~abtli::I~~•~ y llov3r 
ta.:; ;,. : ctio 1 

6.Ce-::.·por:ieton < gro:Jd!' d"' 

coolabcra.eton y ontu -
at.asmo para c:n sua •u 
p~rt.OrQa y =~~paH~rom1 

7.0\.s;;C\.plt.na. !QClt.l•...td h'l 

eta la~ r~gloe ~•l~bl•

Ct ::la,g y grG~~ i~ a.e4pla 
et.:-n o. l-:i-::. tl'"1dl•:ac\Ol"'.o:;; 
·-1UO 11• h.lCOfl) 

D,A,.t•l~net.a y punl~alt.

d·.ld. 

?,Aplt.l·.1·j do tn·.lnd.:i 1ho.~t 

lt.::lad para gu\.~rl 

CAL/ FICACJ ON 

;'< : ' »..·~:. . . 

lc.1····.¡.;~¡::¡'_ le!: 
"··---- -~-=-';-.';'°: .'.:_-· -•.. i~:~~- .-

·\{,::··: --,.,-,.-, :/~.~-~;~---: ~·-· 
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RESUKEN Y CONCLUSIONES 

El .efecto de la evoluc16n de ·1a hdm1n1strac1én, ha sida 

profundí::?at~ más el estlldio de laS d1vis1ones del proceso 

administrativo que tia servido pa1·a meJorar la actm1n1stracién 

industrial y entender las motivac1ones humane.s. 

Mientras más conozca una empresa sob1·e el p1'oceso 

administrativo Planeaci6n, Or9anizac16n, Integrac1cn, 

Dirección y Controll estar:.. en mejores condiciones de 

operar eficazmente. 

La Administración de Recursos Humanos es el proceso 

administrativo aplicado al act'ecentam1ento y conservación 

del esfuerzo, la salud, los conocim1entos, l~.s habilidades, 

etc., de los miembros de la 01·g:;,ni;:ación En benef1c10 del 

individuo, la ot·gan1zac16n y el pais en gen~ral. 

La buena adm1n1straciCn de personal ayuda a los 

individuos a ut1l1:ar su capacidad al m~H1ma, y a obtener su 

integl'ación como pa1't2 del g1'upo de trabajo. 

Los Recur:os Humanos son el element:o más importante 

para la operación y adm1n1scración de Lma empre:;a. 
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Dentro del desarrollo de Recursos Humanos encontramos a 

la capacitación como la modalidad educativa de la empresa 

Que se d~, para preveer medios al ~mple'ado, pá.t'•a que ~~te 

gr .. ac1as a la formación que se le olrece, sea una Tuerza 

pt""oducti·1a de la misma, med.iante un continuo -.desarrollo y 

ap11cac1ón de 

L.a Capac i tac i.6n est:.. en f'.l:~sib"1 l ·i~ade:,~ de l~grat' un 

mejor control ___ de .los_ Re~ut~.s~s -H~ffiarlOS.-~-.. 

·~ r~~-~s'?-~ eduCativé:Js · que en esta e inmersa eo' - los 

manejan-, -y-- -es_ :de vitill imp0~~~~ i:7~~ 1~~>- para.; -~-·~tener_. 
se 

una 

adecuada planeac1:--n, que las .activ.~dá_dé:-s d~dicad~s· a ·la 

0.1~.c. .sean real.as y objetivas- para· ·.a~egurar< un buen 

de:;arro l lo. 

El departamento.de:cap.acit . .3.~1éry 0 eÍl..,:las- empresas, debe 

coadyuvar a la consecuciCn de los obJetivos de la misma, al 

c:urnplim1ento de politicas, planes presupuestos,- al respeto 

de la estructu1·a y E1~tema _de ~P~!"_ac16n establecidas. 

La función capacitac1~n debe ser· una actividad planeada 

y basada en neces1dade~ 1·eales de la institución y 01~1entada 

hab 2 l 1daaes y 
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ac:t i tudes de los_ traba"jadores. 

La planea1:;ión: estratégica de los ~·ecu1'sos Humanos 

demandan un··:_ti¡:lo -de aud~~Ot'la,diferente a la a.uaitor!a 

contable que le ·sirva para 

necesidades de ~~p·~~\ t~~'.¡~·~';~ 
encontrar y detectar 

",,}. 

La Auditor'ia Ad~~n'i~·-t_;~t-iva constituye una garantla 

par~· la evaluación Humanos. 

de la capacidad administrat1va de ._tod?~ lOs niveles de una 

particular 1mportanc1a par-a con-car con un mejor __ d.~se_mpef!o 

de los Recursos Humanos. 

La Hud1 tor1 a Admin1st:1"at1va sir'le a cualquier 

or9an1:ac1ón 1 la obl19ac.16n del auditor es determina!'• la 

:;.ecuencia y el objeta con que debe aplicarse. 

La Auditoria Administrativa debe ser· un servicio 

integral, -útil y oportuno para __ la _?dmin1stracion de la 

entidad y debe formar parte del proceso admin1s t rat1vo, 

regulado por pr·inc1pios e-t1cos y técnicos c:on 

caracter1st1cas propias y obJet1vos especificas, tendience a 
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veríficar hechos, .circunstancias o en su caso problemasª 

La Auditorla:Adminístratíva se casa en el eicamen u 

objetivo: minucioso, y· Joqica~ente fundado 1 de los obJet 1 vos, 

poll~ic.:ls-, .'s_1st-~mas, contr~les,apl1cac1ón de recursos y 

estruc.tut~á dEt i~· organi zaci6nª 

La Audft.Oria AdminiStrativa prOmueve la eficiencia de 

operación, para aumentar l·a prodµctividad y mejorar el 

desempef"ioª 

La Audi torl a Administrativa se cara-ctet"iza por su 
.-. - - -·-· 

confiabilidad de los ~~es~ttá~as·::a1 p9de"r~'!! · cua.~tificar; se 

aboca al estudio e -investíg'a.ci6n.· de- los ;'recursos_ humanos; 

tiene un en Toque eminentemente c1ent1 f_1i:=ci, y una· metodolo91a 

que la respalda oQJet1vament~; para e'l loQro de sus 

objetivos se au:ul1a de prueba selectivas y no solo el 

Licenciado en Contaduria puede llevarla-a c3boª 

La metodologia de toda auditoria administrativa 

contempla gene1~almente los siguientes pasos: 

Preparacl.én de_t e:_t '..ldlo 

P.e~(stro de tos datos 

AnaLLsts d~ tos hechos 

lnforTT:.e 
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. . . . 
llevar a cabo la plai-ieci.~'i.6n ~.e los ~·ecur~os ):iU~~nos. 

La A udi torra toda una 

metodologia siguiendo un proceso sistemi.tico ·'/ c·i·e_nt1fico, 

garantiza una verdadera D.N.C. 

F'ara que una Auditoria Adm1n1strativa me de 

resultados con f tnes de capac í tac i6n es necesario que se 

auxilie de t4'cnlcas que lleven a la consecución de este 

obJet1110. 

Una de 1 as toécnicas m~s importante de Ja e-mpresas para 

el desarrollo oe los Recursos Humanos es la valuac16n del 

desempef'io. 

Tanto para la organ1zaci6n, y tratJaJadot·es el fin común 

para evaluar el desempei'fo es Jogl'ar un verdadet•o oesarrol lo 

integra! de los Recursos Humanos. 

El intorme de Aud1 ter! a Adm1n1strat1va con fines de 

capaci cac1Qn canst1 tU)'e el punto medular pa,.a l.:i. planeacién 

estratégica de los F:ecu,..sos Humanos. 

Un 1nfo1·me de aud1tor1a admin1st1·at1va debe ser cla1·0, 
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y preciso en su contenido. El informe es la culminaciCn ae 

un trabaJo dtficil y delicado • que podr.i conducir Gn caso 

de ser aceptado a la progc•amac 1cn de evento~ ce ense~an:..a 

par·a satisfacer las nec~s1aades 

encontradas. 
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