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RESUMEN

La investigacion es de caracter monografico y consisti6 en compilar y organizar
materiales dispersos referentes a la auditoria administrativa, gestion de recursos
humanos y otros elementos complementarios. Tuvo como objetivo general
exponer los fundamentos tedricos sobre la auditoria administrativa aplicada a la
gestion de recursos humanos en las entidades privadas. Para alcanzar dicho
objetivo se formularon cinco objetivos especificos, siendo el primero, describir los
aspectos teoricos sobre auditoria administrativa, sus antecedentes, campo de
actuacion, campo de aplicacion, importancia y ventajas; el segundo, conocer las
bases tedricas de la gestion de recursos humanos y las principales areas que
involucra su evaluacion; el tercero, definir el perfil del auditor y su ambito de
actuacion en el desarrollo de la auditoria administrativa aplicada a la gestion de
recursos humanos; el cuarto, mostrar los principales aportes sobre la metodologia
de la auditoria administrativa, para comprender el marco de actuacion en su
aplicacion a la gestion de recursos humanos; y por ultimo, proponer una guia
metodoldgica de auditoria administrativa aplicada a la gestion de recursos

humanos en las entidades privadas.

El entorno, las organizaciones y las personas cambian constantemente, ante ello,
la administracion de recursos humanos amplia sus limites y deja su lado operativo
en manos de los gerentes o de terceros (outsourcing) y empieza a actuar en dos
frentes bastante diferentes: el tactico, internamente junto a los gerentes como
consultoria interna, y estratégico, como consultora en los negocios de la
organizacion; es decir, que la administracion estratégica de recursos humanos se
enfoca en los resultados organizacionales, buscando sinergia entre la

organizacion y las personas para fortalecer las competencias organizacionales.

Este enfoque permite inferir que una administracién de recursos humanos capaz
de adaptarse a los cambios puede convertirse en una ventaja competitiva

sustentable. Sin embargo, para ello se debe conocer cual es la postura actual de



la entidad e iniciar un proceso de gestion estratégica del cambio. Es entonces
cuando surge la necesidad de emplear como herramienta la auditoria
administrativa aplicada a la gestion de recursos humanos en las entidades
privadas, ya que representa un mecanismo de aprendizaje institucional en el que
la organizacion puede asimilar sus experiencias y capitalizarlas para convertirlas

en oportunidades de mejora, y dar el paso a una postura estratégica.

Para comprender el marco de actuacion del auditor administrativo en las diferentes
fases de ejecucion de la auditoria administrativa aplicada a la gestién de recursos
humanos se propuso una guia metodolégica que desarrolla cinco etapas:

Planeacion, instrumentacion, examen, informe y seguimiento.

En dicho proceso, requiere especial atencion el proyecto de auditoria que se
elabora y discute en la etapa de planeacion, ya que éste tiene como principal
objetivo exponer en forma escueta al nivel directivo de la entidad la relacion
beneficio-costo de llevar a cabo la auditoria. En el mismo se concluye sobre los
atributos del servicio, justifica la necesidad de la evaluaciéon y las caracteristicas

del equipo de auditoria.

La utilizacion de la guia metodoldgica en la practica debe representar un papel
orientador. Su proposito es dar pautas, no imponer criterios. El auditor
administrativo con su buen juicio y criterio profesional debe ajustar el contenido de
acuerdo al analisis de los factores a revisar, alcance de la evaluacion y

caracteristicas de la entidad.
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INTRODUCCION

Hoy en dia las empresas deben subsistir en un entorno de constantes cambios y
de alta competitividad, donde el proceso de globalizacion y apertura de mercados
amenaza constantemente. EI ambiente en el que se desenvuelven las entidades
exige una gestion de recursos humanos proactiva que sea evaluada, promoviendo
la mejora continua. Es por ello, que la presente investigacion documental tiene
por objeto resaltar la importancia de la auditoria administrativa aplicada a la
gestion de recursos humanos en las entidades privadas, como herramienta para
medir los resultados de dicha area en la organizacién, ya que la evaluacién del
desempeiio organizacional permite establecer en qué grado se han alcanzado los
objetivos. Dicha revision analitica es prudente que se efectle respetando la
metodologia sugerida, con el fin de dar congruencia al trabajo y promover la
confiabilidad en los resultados.

En ese sentido, la importancia de esta monografia radica en exponer de forma
ordenada los principales fundamentos tedricos sobre auditoria administrativa y su
aplicacion a la gestion de recursos humanos. Ademas, es de utilidad para
estudiantes y profesionales, al proponer una guia metodoldgica que orienta el
trabajo del auditor administrativo en el desarrollo de la auditoria administrativa

aplicada a la gestidon de recursos humanos en las entidades privadas.

El contenido del presente trabajo de investigacion esta estructurado de la siguiente

manera.

El capitulo I, desarrolla la auditoria administrativa como marco general, incluyendo
el origen y la definicion de la auditoria; para luego tratar las generalidades sobre la
auditoria administrativa, su definicibn, campo de actuacion, campo de aplicacion,

importancia y ventajas.



El capitulo I, aborda las bases tedricas sobre la gestion de recursos humanos, la
evolucion de su orientacion, areas que involucra su evaluacion y los principales
aspectos conceptuales a considerar como fundamento para comprender el

enfoque de la guia metodologica propuesta en el capitulo final.

En el capitulo Ill se expone sobre el perfil del auditor responsable de realizar la
auditoria administrativa aplicada a la gestién de recursos humanos, naturaleza de
Su ejercicio como auditor interno, auditor externo o equipo combinado; asi como

las situaciones con las que se enfrenta y su papel en la evaluacion.

El capitulo 1V, describe las principales metodologias empleadas para el desarrollo
de la auditoria administrativa, mostrando los aportes de diversos autores. También
se resaltan las similitudes y diferencias, concluyendo sobre la metodologia
recomendable para auditar la gestion de recursos humanos en las entidades

privadas.

En el capitulo V, con base en los aspectos tedricos expuestos, se propone una
guia metodoldgica de auditoria administrativa aplicada a la gestion de recursos
humanos en las entidades privadas, mostrando los puntos que es prudente

considerar en cada etapa del proceso.

Por ultimo, con fundamento en la investigacion realizada se presentan las

conclusiones y recomendaciones.



CAPITULO |
LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

1.1  Origen de la auditoria

Se sabe que hace 4500 afos, los escribas sumerios de la antigua Mesopotamia
tenian la responsabilidad de llevar un registro de todas las actividades econ6micas
diarias, las cuales se revisaban (auditaban) por mes y por afio.

“En general, pueden encontrarse referencias de estas actividades en los antiguos
anales histéricos que nos hablan de la administracion publica de los recursos,
llevada a cabo en las antiguas ciudades de las primeras civilizaciones. Otra
referencia a esto la tenemos del Antiguo Egipto, en donde el faradn solia recibir
informes o reportes de las revisiones (auditorias) que se hacian de las cosechas,

con el propdsito de calcular impuestos correspondientes.”

La auditoria surge de la necesidad de controlar. Cuando se comunica el resultado
de esa revision, se esta creando informacion que sera Util para tomar decisiones,
situacion que se ha presentado en muchas circunstancias del devenir historico de

las economias de los pueblos.

Mancillas Pérez afirma que en el presente, el proceso logico sigue vigente. No
importa cuanto hayamos progresado, necesitamos seguir controlando las
actividades y tomando decisiones con base en la informacion proporcionada, todo

para el mejor aprovechamiento de nuestros escasos recursos.

Por otro lado, Armando Gonzalez Mondragén resalta que “la auditoria se origina
con la llegada de la actividad comercial, ante la realidad de que un empresario no

puede intervenir en todos sus procesos productivos y comerciales. Entonces se

! Eduardo J. Mancillas Pérez. La auditoria administrativa: un enfoque cientifico. (2 ed.,

México D.F.: Editorial Trillas, 2007), pp. 15 - 16.




presenta la necesidad de contratar personas capacitadas y de confianza para que

actien en dicha actividad comercial.

La denominada Revolucion Industrial foment6 las actividades entre comerciantes y
empresarios, y con ellas el crecimiento de las operaciones en volumen y
complejidad. Para entonces, los duefios y administradores en su estrecho contacto
con esas operaciones, fueron perdiendo confiabilidad y control efectivo. Empezé a
surgir una primera etapa de lo que ahora conocemos como “auditoria”, ésta —
originada aproximadamente en 1930- consistia en verificar cuentas, descubrir

fraudes y vigilar las operaciones.

Posteriormente la SEC (Securities and Exchance Commission) conocida como
Comision para la Vigilancia del Intercambio de Valores, creada a finales de 1934
en Estados Unidos requeria una completa confianza de la informacion financiera
de las empresas que tenian colocadas acciones en un ambiente bursatil. Con esta
comision se impulsé la vigilancia de los controles contables, surgiendo el apoyo
profesional entre los contadores establecidos en las empresas y los contadores

externos, estos Ultimos para reforzar dicha informacion.”

Ambos autores parten de distintos puntos en materia historica; sin embargo, no
pretenden coincidir en la fecha en que se origind la auditoria, buscan aclarar el

surgimiento de las necesidades de control.

Alfonso Amador Sotomayor es puntual en dichos aspectos y sostiene que desde el
inicio de la administracion general (principios del siglo XX) el tratadista Henry
Fayol sefalé la necesidad de identificar en toda organizacion las siguientes
funciones basicas: técnicas, comercializacion, seguridad financiera, contable y

administrativa.

2 Armando Gonzalez Mondragén. Auditoria administrativa: generalidades, auditoria en

recursos humanos y gerencias alternas. (México D.F.: Editorial Trillas, 2002), p. 19.




‘Hoy en dia es primordial que las organizaciones cuenten con la actividad de
auditoria (interna o externa) para conocer la veracidad tanto de la informacién
financiera que han generado como de las actividades relacionadas con el area

administrativa.”

1.2 Definiciéon de auditoria

Etimologicamente, el concepto auditoria deriva del latin audiere, que significa oir y
escuchar, por lo que se desprende que el auditor es el especialista que escucha,
interpreta, revisa, analiza e informa de los resultados. Partiendo de este sentido

amplio, se resaltan las siguientes definiciones:

a) “Proceso debidamente sistematizado que examina evidencias y hallazgos
relacionados con actividades de muy distinto género e informa sobre los
resultados.”

b) “La auditoria es el examen de las operaciones administrativas y financieras
de una empresa, aplicado por especialistas ajenos o0 relacionados

internamente con ella, con objeto de evaluar la situacion de la misma.”®

Roberth J. Thierauf mantenia desde 1984 que: “La auditoria tradicionalmente se
ha orientado hacia aspectos financieros, concentrdndose en la correccion de
registros contables y en lo adecuado de las actividades especificadas en dichos
registros. Sin embargo, el énfasis ha venido cambiando a lo largo de los afos.
Ahora responde a una demanda de mayor informacion utili que no se puede
encontrar tan soélo en los estados financieros. Por ejemplo, a fines de la década de
1940 los analistas financieros y los banqueros expresaron el deseo de tener
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informacion que permita realizar una evaluacion administrativa.”™ Actualmente,

3 Alfonso A. Sotomayor. Auditoria administrativa: Proceso y aplicaciéon. (México D.F.:

Editorial McGraw-Hill, 2008), p. 14.

4 Ibid. p. 7.

° Gonzalez, Op. Cit., p. 20.

6 Robert J. Thierauf. Auditoria administrativa: Con cuestionarios de trabajo. (México D.F.:
Editorial Limusa, 1992). p. 15.




inversionistas, accionistas, entidades de gobierno y privadas, buscan informacién
con el fin de juzgar la calidad de la administracion. Thierauf argumenta que del
renovado interés de personas ajenas a la organizacion por juzgar los méritos de
éstas surgié un movimiento similar dentro de las empresas, tendiente a juzgar los

resultados de sus operaciones y de sus directivos.

1.3 Antecedentes de la auditoria administrativa

1.3.1 Conceptos fundamentales

Para Enrigue Benjamin Franklin, una auditoria administrativa no se produce en el
vacio. Forma parte de una estrategia de cambio que requiere una clara decision
del mas alto nivel y un consenso de voluntades destinado a lograr que una
organizacion adquiera capacidad para transformarse y crecer de manera eficiente.

Argumento que es la base del presente trabajo de investigacion.

“El punto de partida es el convencimiento de que no constituye un fin en si misma,
sino que esta ligada a todo un proceso de desarrollo organizacional, por lo que la
aportacion de distintos puntos de vista y experiencias, la toma de conciencia
generalizada y el ejercicio de la autocritica en todos los niveles, son determinantes

para que esta herramienta pueda alcanzar los resultados esperados.”’

1.3.2 Antecedentes historicos

El marco histérico para el estudio de la auditoria administrativa es tan extenso
como la administracion misma. Las iniciativas y tendencias que propiciaron el
surgimiento de una es la razén de la existencia de la otra. Es por eso que la base
de informacion que la sustenta es comun en muchas de sus vertientes y sirve de

plataforma para darle contexto a la auditoria administrativa.
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La primera contribucibn documentada corresponde a la civilizacién sumeria en el
afio 5000 a. de C., donde se encuentran evidencias de practicas de control
administrativo. En orden cronolégico se deben mencionar las correspondientes a
los egipcios, en el afio 4000 a. de C., en las cuales se destaca el reconocimiento
de la necesidad de planear, organizar y regular y, en el 2000 a. de C., el uso de
consejos para ordenar la acciones de sus gobernantes.

Mas adelante, alrededor del afio 1800 a. de C., en Babilonia aparece el Cédigo de
Hammurabi, el cual incluye aspectos sobre el control del comercio. Luego algunas
practicas vinculantes en Italia y Espafia. Sin embargo, es en 1933, con el estudio
de las funciones de una empresa, en particular del control, que la auditoria
adquiere una relevancia singular. Prueba de ello es la mencion que Lydall F.
Urwick hacia de la importancia de los controles para estimular la productividad de
las empresas. Dos afios después, en 1935, James O. McKinsey sento las bases
de lo que denomind “auditoria administrativa”, la cual consistia en “una evaluacién
de una empresa en todos sus aspectos, a la luz de su ambiente presente y futuro

probable”.

En 1949, Billy E. Goetz, afirmé que la auditoria administrativa “es la mas
comprensiva y poderosa de estas técnicas para detectar problemas, porque

busca, en una forma general, descubrir y corregir errores de administracion”.

Entre las aportaciones interesantes que surgieron en los afios cincuenta para
evaluar el contenido de las areas funcionales de una empresa, sobresale el trabajo
de William R. Spriegel y Ernest Coulter Davies, en su obra Principles of Business
Organization (Principios de Organizacion en las empresas). Incorpora una
aplicacion basada en un conjunto de preguntas para captar informacién en una
empresa. Con estos aportes ya se iniciaba con la intencion de utilizar la auditoria

administrativa como herramienta para evaluar de forma parcial las entidades.



El interés por la auditoria administrativa se extiende en 1960 al &mbito académico.
Alfonso Mejia Fernandez, de la Universidad Nacional Autonoma de México,
incluye en su tesis profesional un recuento de los aspectos estructurales y
funcionales que el nivel gerencial de las empresas debe considerar para aplicar

una auditoria administrativa.

Por otro lado, en 1961, T.G. Rose, presenta una nueva propuesta para el empleo
de la auditoria administrativa en las organizaciones. El afio siguiente, William P.
Leonard incorpora los conceptos fundamentales y programas para la ejecucion de

la auditoria administrativa.

En 1962, Roberto Macias Pineda, del Instituto Politécnico Nacional de México
(IPN), destina un espacio para presentar un trabajo sobre auditoria administrativa
dentro del programa de doctorado en ciencias administrativas y se constituye en
un antecedente historico relevante, porque hasta ese momento el desarrollo del

tema era incipiente.

Por otra parte, Manuel D’Azaola S., en su tesis profesional presentada en la
Facultad de Comercio y Administracion de la Universidad Nacional Autonoma de
México en 1964, valora la necesidad de que las empresas analicen su
comportamiento a partir de la revisibn de las funciones de direccion,
financiamiento, personal, produccion, ventas y distribucidon, asi como registro

contable y estadistico.

En 1966, José Antonio Fernandez Arena desarrolla un marco comparativo entre
diferentes enfoques de la auditoria administrativa y presenta una propuesta a

partir de su propia visién de la técnica.

En 1971, Agustin Reyes Ponce, publica Administracion de Personal, obra en la
gue presenta su vision de la auditoria de recursos humanos y la relaciona con la

auditoria administrativa.



También Carlos E. Anaya Sanchez presenta en 1976 su obra “Auditoria
Administrativa”, mostrando las propuestas de los exponentes mas reconocidos en

este campo, e incluye aportaciones y experiencias propias.

En 1981, Joaquin Rodriguez Valencia, en su obra “Sinopsis de Auditoria
Administrativa" analiza los aspectos tedricos y practicos de la auditoria
administrativa, las diferencias con otra clase de auditorias y los enfoques mas

representativos, entre ellos su propuesta y el procedimiento para llevarla a cabo.

En 1984, Robert J. Thierauf introduce la auditoria administrativa y la forma de
aplicarla sobre una base de preguntas para evaluar las areas funcionales, el
ambiente de trabajo y los sistemas de informacion. En esta obra se inicia a
apreciar el interés del autor por considerar la evaluacion de la funcion de recursos

humanos como parte fundamental en el funcionamiento de las organizaciones.

En 2001, Eduardo José Mancillas Pérez publica su obra La auditoria
administrativa: un enfoque cientifico, con la cual propone abordar de manera seria
esta disciplina con un enfoque cientifico sustentado en los componentes del

proceso administrativo. La segunda edicidén de esta obra es publicada en el 2007.

En el 2002, Armando Gonzalez Mondragon, publica Auditoria Administrativa:

generalidades, auditoria en recursos humanos y gerencias alternas.

En el 2007 se presenta uno de los principales aportes a la materia por medio de la
obra de Enrique Benjamin Franklin, Auditoria Administrativa: Gestion estratégica
del cambio. Misma que es utilizada en Universidades del pais en la formacién de
Administradores de Empresas. En el 2008, Alfonso Amador Sotomayor presenta
Auditoria Administrativa: Proceso y aplicacidon, exponiendo un estudio detallado de
la metodologia y un importante aporte respecto a las corrientes de pensamiento

para desarrollar la auditoria administrativa.
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Los aportes de los autores citados, entre otros, y su vinculo con los recientes
aspectos tedricos publicados sobre la gestion de recursos humanos, son
empleados de base para sustentar el presente trabajo monogréfico.

1.4 Definicién de auditoria administrativa

Al respecto, Alfonso A. Sotomayor, explica: “El concepto de auditoria
administrativa representa la conjuncién de una técnica de control ya existente
(auditoria) y wuna disciplina que se inicia formalmente y que continda
desarrollandose con nuevos enfoques (la administracién). De ahi la existencia de
diferentes definiciones en este campo, las cuales enmarcan la asociacion de los
dos términos y su aplicacion en las organizaciones, con base en enfoques que dan
relevancia a los procedimientos, ya sea en su operatividad o a lo concerniente a
control.”® No obstante, que la afirmacién anterior es elocuente por si misma, a
continuacion se exponen algunas de tantas definiciones que se han vertido con

respecto a lo que se debe entender por auditoria administrativa:

a) “La auditoria administrativa es la técnica de control administrativo que
examina —sistematica e integralmente— el grado de eficiencia en la
aplicacion del proceso administrativo a las distintas funciones de una
entidad, asi como la manera en que esta eficiencia influye en la

efectividad de las mismas.”®

b) “La auditoria administrativa tiene que ver con la evaluacién de la forma
en gue la administracion esta cumpliendo sus objetivos, desempefiando
las funciones gerenciales de planeacion, organizacion, direccion y
control, y logrando decisiones efectivas en el cumplimiento de los

objetivos trazados por la organizacién.”*°

Sotomayor, Op. Cit., p. 33.
Mancillas, Op. Cit., p. 34.

10 Thierauf, Op. Cit., p. 28.



c)

d)

especialidades que la apoyan.

11

“Es la revisidon objetiva, metddica y completa; de la satisfaccion de los
objetivos institucionales; con base en los niveles jerarquicos de la
empresa; en cuanto a su estructura y la participacion individual de los
integrantes de la institucion.”**

“‘Es la revisién analitica total o parcial de una organizacién con el
propdsito de precisar su nivel de desempefio y perfilar oportunidades de
mejora para innovar valor y lograr una ventaja competitiva

sustentable.”?

Como es evidente, el aporte de Franklin F. implica una mayor amplitud e
incorporacion de nuevas corrientes de pensamientos que alimentan la
aplicabilidad de la auditoria administrativa en una dimension sin
mayores restricciones. En ese sentido, Alfonso A. Sotomayor comparte

en buena medida la definicién de Franklin.

‘La auditoria administrativa representa un examen, ya sea integral o
especifico, realizado por un profesional de las ciencias economico-
administrativas o afines, sobre la actividad administrativa de una
organizacion, asi como de los elementos que la integran, a efecto de

evaluar su desempefio, excelencia y apego al control establecido.”*

Por dltimo, Sotomayor afirma que “existen corrientes de pensamiento que
establecen como intervencion idonea en esta evaluacion la del licenciado en
administracion. Sin embargo, dicha actividad no es limitativa de una profesion y es

factible que la realice quien posea conocimientos de esta disciplina y de las

»l4

José Antonio Ferndndez Arena. La auditoria administrativa. (2 ed., México D.F.: Editorial

Biana, 1992), p. 17.

Franklin, Op. Cit., p. 11.
Sotomayor, Op. Cit., p. 33.
Ibid. p. 33.
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1.5. Generalidades sobre la auditoria administrativa

1.5.1 La auditoria administrativa y el control

Para Mancillas Pérez la auditoria administrativa tiene como principal objetivo el
control; sin embargo, Benjamin Franklin amplia respecto a ello y afirma que: “La
auditoria administrativa constituye una herramienta fundamental para impulsar el
crecimiento de las organizaciones, toda vez que permite detectar en qué areas se
requiere de un estudio mas profundo, qué acciones se pueden tomar para
subsanar deficiencias, como superar obstaculos, como imprimir mayor cohesion al
funcionamiento de dichas éareas y, sobre todo, realizar un analisis causa-efecto
que concilie en forma congruente los hechos con las ideas.”*® En otras palabras,
presenta una vision estratégica y de gestion del cambio que busca crear una

ventaja competitiva sustentable.

De alguna manera, Alfonso Amador Sotomayor contribuye al aporte de Franklin,
expresando que: “Existen algunas corrientes de pensamiento que enfocan el
objetivo de la auditoria administrativa en relacion con la productividad, cambio y
proceso de organizar. Otras, lo asocian mas a la deteccién de irregularidades.
Pero en realidad va mas alla, ya que el sentido y directriz de este tipo de auditoria

es constructivo, de diagnostico y de apoyo a la administracion.

De acuerdo con lo anterior, el objetivo general de la auditoria administrativa es
evaluar la efectividad de las operaciones desarrolladas en la organizacion a efecto
de contrarrestar las deficiencias e irregularidades existentes o, en su caso, apoyar
las practicas de trabajo que son llevadas a cabo en forma apropiada y diligente.
Asi, realiza labores de prevencion, supervision, adecuacion y correccion, segun
sea el caso, para impulsar la adhesion a los lineamientos normativos establecidos

por la administracion (e inclusive aquellos que son fijados externamente) y de esta

12 Ibid. p. 12.
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manera lograr que las actividades se efectien con eficiencia, eficacia, calidad y

excelencia.”®

De esta manera, el que los resultados de una evaluacion resulten satisfactorios, le
brinda a la administracién la confianza para continuar con sus actividades en la
gestion de recursos humanos. Pero cuando no es asi, se instrumentan
mecanismos de accién para reordenar actividades o procesos en donde se hayan

recibido recomendaciones.

1.5.2 Corrientes de pensamiento

Existen diferentes corrientes de pensamiento sobre esta evaluacion del campo
administrativo, por ello Alfonso Amador Sotomayor presenta dos enfoques
fundamentales: Enfoque de proceso administrativo y enfoque de aspectos

administrativos.

“En el enfoque de proceso administrativo la evaluacion se disefia con base en las
funciones administrativas de planeacion, organizacion, direccion y control, es
decir, el desarrollo se efectia por etapas perfectamente identificadas, las cuales

se van entrelazando de manera coordinada.

Mientras tanto, en el enfoque de aspectos administrativos la evaluacion también
se lleva en forma sistematizada, pero no sigue necesariamente las funciones
gerenciales, sino que mas bien considera el tema sujeto de examen e identifica

sus caracteristicas, operatividad, contribucion y resultados.”*’

Més alla de los enfoques, lo importante es considerar que este tipo de evaluacién
contempla una visién constructiva y de apoyo a las actividades que se desarrollan

en las organizaciones, que ademas es una herramienta de control de gran

16 Sotomayor, Op. Cit., p. 35.

o Ibid. p. 31.
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accesibilidad para todos los involucrados (auditado, auditor y el ejecutivo que

recibe la informacién).

1.5.3 Naturaleza, propo6sito y alcance de la auditoria administrativa

En cuanto a la naturaleza, propésito y alcance de la auditoria administrativa, en
ocasiones se confunden los términos o se utilizan con demasiada liberalidad sin
darle importancia a la necesaria claridad de la materia. Es por eso que suelen
darse opiniones diversas, a veces demasiado vagas y a veces no enfocadas
adecuadamente, lo cual crea confusion en la comprensién y obviamente en la
utilizacion. Analizando ello, Mancillas Pérez sostiene que: “La definicion de estos
términos es muy importante, y que por lo mismo no deben manejarse a la ligera,
dandoles en ocasiones significados sinébnimos, que lo Unico que provocan es
confusion entre los lectores de la materia, y por consiguiente retardan la

consolidacion de la técnica y su profesionalismo.

La naturaleza —esencia o caracteristica fundamental— de la auditoria administrativa
estd determinada por ser una herramienta administrativa, especificamente una
técnica de control, de caracter revisor, evaluativo, dictaminador y sugerente. Esto
es que pertenece al marco tedérico de la ciencia administrativa; que se utiliza en la
funcidén de control; que basicamente consiste en revisar aspectos administrativos,

con la finalidad de evaluar, llegar a conclusiones y sugerir los cambios pertinentes.

En relacién con su proposito, éste emana de su propia naturaleza, y no es otro
gue el mejoramiento de la administracién, con su correspondiente consecuencia:

el mejoramiento del nivel de efectividad y eficiencia de la empresa u organizacion.

Por ultimo, en cuanto al alcance, esta dado por el ambito de aplicacion de la

auditoria administrativa, es decir en donde se puede aplicar. En este sentido
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podemos aplicarla en toda la empresa, un departamento, una funcion o en una

sub funcion de la misma.”*®

Es en el campo de actuacion y alcance (una funcién) donde se basa la presente
investigacion para proponer su aplicacion a la gestion de recursos humanos en las

entidades privadas.

1.5.4 Dimensiony objeto de la auditoria administrativa

Mancillas Pérez presenta su postura en el siguiente sentido: “El concepto de
dimension se refiere a la amplitud de la auditoria administrativa, en cuanto a qué
tanto del proceso administrativo abarcara. Mientras que el objeto se refiere
especificamente a lo que va a estudiar, en este caso la administracion o proceso

administrativo.

Por consiguiente, desde su dimension, puede ser total, parcial o fragmentaria.

Es total, cuando el objeto de estudio son todas las funciones del Proceso
Administrativo. Planeacion, Organizacion, Direccion y Control. Es parcial cuando
su objeto de estudio es soélo alguna funcién del proceso administrativo. Y es
fragmentaria cuando su objeto de estudio es algun elemento de una funcion del
proceso administrativo, por ejemplo, politicas, procedimientos, division del trabajo,
delegacion de autoridad, tipo de liderazgo, comunicacién, estandares, técnicas de

medicion, etcétera.”*®

Un aporte mas amplio lo realiza Alfonso A. Sotomayor afirmando que: “Los
estudiosos de la auditoria administrativa utilizan terminologias diferentes para
referirse a ella, situacion que es respetada porque a veces la contribucion y
directriz que imprimen a su trabajo académico y profesional los conduce a querer

imprimirle un sello personal, pero todos ellos finalmente coinciden en lo que seria

18 Mancillas, Op. Cit., pp. 29 - 30.
19 Ibid. p. 30.
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el esquema general de la disciplina.”®® Dicho esquema se presenta en el siguiente

cuadro.

CUADRO 1. ESQUEMA GENERAL DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

Tipo de actividad

Examen
Revision
Evaluacion
Verificacion
Supervision

Aplicacién por el sector

Publico
Privado

Alcance de la auditoria

Integral
Especifica

Campo de actuacion

Administracion y su proceso
Estructuras organizacionales
Sistematizacion administrativa
Recursos:  Financieros, humanos,
materiales y técnicos.

Contribucidén alas organizaciones

Apoya el control para la alta gerencia
Diagnostica puntos neuralgicos

EvalUa eficiencia, eficacia
Recomienda mejorar el funcionamiento
y operacion

Informa de sus resultados evaluativos

Fuente: Alfonso Amador Sotomayor. Auditoria administrativa: proceso y aplicacién. (México D.F.:

Editorial McGraw-Hill, 2008), p. 32.

De acuerdo a Sotomayor, “cada concepto dentro del esquema general tiene su

razon de ser y naturalmente incluye aspectos analiticos:

Tipo de actividad. Con este término se identifica la accion fundamental del

campo de la auditoria. La forma de referirla varia segun las diferentes

corrientes de pensamiento, pero en realidad se trata del mismo concepto y

sé6lo es cuestidon de semantica.

20

Sotomayor, Op. Cit., p. 31.
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Aplicacién por el sector. La auditoria administrativa contempla tanto el
sector privado como el publico en sus diferentes niveles. Sobre esto se

profundizara méas adelante.

Alcance de la auditoria. En ese concepto contempla la extension y
profundidad que el auditor concede al tema evaluado, mismo que establece
después de efectuar su investigacion inicial y de evaluar el control interno. De
conformidad con los resultados obtenidos en el desarrollo, estos aspectos

estarian sujetos a cambio.

Campo de actuacion. La auditoria administrativa, como es natural, se
identifica con la administracion en las organizaciones. En este campo, se
aplica tanto en aspectos amplios (el proceso administrativo o funciones
generales), como en temas especificos (un sistema, método, procedimiento,
actividad o un tipo de recurso); cada aspecto administrativo conlleva temas

colaterales pero homogéneos que es necesario considerar.

Contribucién a las organizaciones. Como herramienta de control, esta
auditoria coadyuva con la alta gerencia al proporcionar informacion de la
actividad evaluada, de manera que le permita en su momento dado, tomar

decisiones administrativas y mejorar la actuacién y desempefio.”*

Por lo que se desprende en los cinco puntos de coincidencia, se confirma que una

de las premisas béasicas de esta actividad es la de apoyar a la administracién de

las organizaciones al brindarle informacién respecto al apego de las actividades

administrativas a los lineamientos normativos establecidos, ya sea de tipo

administrativo o legal en sus diferentes vertientes.

21

Ibid. pp. 32 - 33.
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1.5.5 Campo de actuacion

a) Recursos humanos

La viabilidad del examen de la gestion de recursos humanos se sustentd en

primera instancia, con la propuesta de evaluacion de areas funcionales de Robert

J. Thierauf en 1984, postura que actualmente es fortalecida con el aporte de

Alfonso A. Sotomayor, quien sostiene: “En la actividad administrativa es esencial

la eficiencia y eficacia en el manejo de los recursos y su aplicaciéon. Los recursos

financieros, humanos, materiales y técnicos son por demas significativos, ya que

cada uno de ellos por si mismo influye en la operatividad de las organizaciones.

La adecuada administracion de los recursos asegura el éxito de su aplicacion y la

alta gerencia sera evaluada por la adecuada administracién de los recursos.”? En

el Cuadro 2 se ilustra el campo genérico que considera Sotomayor en la aplicacion

de la auditoria administrativa.

CUADRO 2. LOS RECURSOS Y SU CAMPO GENERICO DE APLICACION.,

Recursos

Aplicacion

Financieros

Planeacion y administracion de recursos;
estrategias, y captacion, aplicacion y tratamiento
de excedentes.

Humanos

Administracion del proceso especifico de
planeacién, contratacion de personal de calidad y
con potencialidad de desarrollo, compensacion,
prestaciones y retiro.

Materiales

Administracion de las adquisiciones e insumos en
general, asi como de los servicios, instalaciones,
equipo, anadlisis comparativo de cotizaciones y
observancia de la normatividad.

Técnicos

Integrados por la sistematizacion propia que la
organizacion tiene establecida, los cuales
requieren de la observancia obligatoria por medio
de manuales, reglamentos y disposiciones
expresas.

Fuente: Alfonso Amador Sotomayor. Auditoria administrativa: proceso y aplicacion. (México D.F.:

Editorial McGraw-Hill, 2008), p. 38.

22 Sotomayor, Op. Cit., p. 38.
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1.6 Campo de aplicacién de la auditoria administrativa

La auditoria administrativa puede practicarse en todo tipo de organizaciones, ya
sean publicas, privadas o sociales.

1.6.1 Sector publico

En este sector la auditoria se emplea en funcion de la figura juridica, atribuciones,
ambito de operacion, nivel de autoridad, relacion de coordinacion, sistema de
trabajo y lineas generales de estrategia. Con base en estos criterios, el &mbito de
aplicacion se centra en las instituciones representativas de los organismos

ejecutivo, legislativo y judicial.

De esta forma, debe considerarse que de acuerdo al Decreto Numero 31-2002,
Ley Orgéanica de la Contraloria General de Cuentas, le corresponde a dicho ente la
funcidn fiscalizadora en forma externa de los activos y pasivos, derechos, ingresos
y egresos y, en general, todo interés hacendario de los organismos del Estado,
entidades autonomas y descentralizadas, las municipalidades y sus empresas, y
demas instituciones que conforman el sector publico no financiero; de toda
persona, entidad o institucidon que reciba fondos del Estado o haga colectas
publicas; de empresas no financieras en cuyo capital participe el Estado, bajo

cualquier denominacion asi como las empresas en que éstas tengan participacion.

Al ser el 6rgano rector del control gubernamental ha emitido mediante el Acuerdo
namero A-57-2006 las Normas de Auditoria del Sector Gubernamental,
acompafado de guias y manuales, los cuales deben ser aplicados por auditores
gubernamentales, auditores internos gubernamentales y firmas privadas de

auditoria. Por ende, el presente material no pretende ahondar en dicho sector.
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1.6.2 Sector privado

Este sector agrupa las empresas privadas. Originalmente el concepto de empresa
ha surgido de la ciencia econémica, y se define como: “Una entidad integrada por
el capital y el trabajo, como factores de la produccion, y dedicada a actividades
industriales, mercantiles o de prestacién de servicios.”” En ese sentido, en la
presente monografia la aplicacion del término entidad debe entenderse de
acuerdo al Diccionario de la Real Academia Espafiola, que la define como:
“Colectividad considerada como unidad. Especialmente, cualquier corporacion,

compainiia, institucion, etc., tomada como persona juridica”.

Manuel Fernandez-Rios, presenta dos definiciones de empresa privada:

a) “Organizacion de la produccién en la que el negocio pertenece y es
administrado por personas que asumen riesgos y estan motivadas por el

deseo de conseguir beneficios.

b) Unidad econdmica constituida legalmente para la realizacion o la prestacion
de servicios, en la que el capital es aportado y poseido por individuos

particulares.”*

Ademas de lo anterior, René A. Villegas Lara afirma que: “En el ambito juridico ha
sido dificil formular un concepto mas o menos unitario de la empresa, ya que se ha
tratado de encontrar un contexto que no se semeje al punto de vista econémico.
Se piensa incluso, que no existe un concepto juridico de empresa. Pero, de
acuerdo al ordenamiento legal guatemalteco, si es posible y existe un concepto

juridico de empresa, el que, recogiendo los elementos que le asigna la economia,

238 “Empresa”. (En: Diccionario Enciclopédico Color, OCEANO, 2009), p. 574.
24 Manuel Fernandez-Rios. Diccionario de recursos humanos: organizaciéon y direccion.
(Madrid, Espafia: Ediciones Dias de Santos, 1999), p. 340.
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no deja lugar a dudas en cuanto a su alcance y proyeccién legal.”® Villegas Lara
se refiere al articulo 655 del Decreto Numero 2-70, Cdodigo de Comercio de
Guatemala:

Articulo 655. Empresa mercantil. Se entiende por empresa mercantil el
conjunto de trabajo, de elementos materiales y de valores incorporeos
coordinados, para ofrecer al publico, con propésito de lucro y de manera
sistematica, bienes o servicios.

La empresa mercantil sera reputada como bien mueble.

1.6.3 Sector social

Franklin F. sostiene que en este sector, la auditoria administrativa se aplica para
evaluar aspectos tales como la promocion del derecho a la educacion, la vivienda,
el trabajo, la salud, el desarrollo econémico, la proteccion social y el bienestar de
los sectores mas desprotegidos, en atencion a: 1) Tipo de organizacion y 2)

Naturaleza de su funcion.

Por su tipo o figura, las organizaciones que forman el sector son:

e Agrupaciones.

e Asambleas.

e Asociaciones.

e Comisiones.

e Cooperativas.

e Empresas de solidaridad.
e Fondos.

e Fundaciones.

e Organismos de asistencia e integracion social.

2 René Arturo Villegas Lara. Derecho Mercantil Guatemalteco (Tomo 1). (6 ed., Guatemala:

Editorial Universitaria, Universidad de San Carlos de Guatemala, 2004), p. 362.
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e Organizaciones comunitarias.

e Voluntariados.

Por su funcién se les ubica en las siguientes areas:

e Alimentacion y nutricion.

e Atencidn social.

e Apoyo a marginados y discapacitados.
e Cultura.

e Derechos humanos.

e Deporte.

e Desarrollo urbano y vivienda.

e Educacion.

e Ecologia.

e Empleo.

e Politica en materia obrera, campesina y popular.
e Proteccion civil.

e Salud y seguridad social.

“El objetivo de aplicar la auditoria administrativa en el sector social es supervisar el
manejo transparente de los recursos para promover la equidad, el respeto a la

diversidad y la inclusién social.”?

1.7 Importanciay necesidad de la auditoria administrativa
En un ambiente econdmico globalizado, que es el que prevalece en nuestros dias,

donde la competitividad es la Unica alternativa de sobrevivencia, las empresas

requieren incrementar su productividad para ser competitivas.

Franklin, Op. Cit., p. 20.
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Para Mancillas Pérez: “La importancia de una técnica est4d en funcion de su
utilidad para el hombre, y aunque la auditoria administrativa nace en la primera
mitad del siglo XX, es en nuestros dias cuando adquiere mayor importancia como

herramienta de apoyo para la administracién.”®’

Sostiene que los paises industrializados la han utilizado desde hace tiempo, y
resalta la importancia de que los paises en vias de desarrollo la redescubran, pues
quién si no ellos, necesitan ponerse a la altura de las economias mas

desarrolladas para poder competir en este ambiente globalizado.

Mancillas mantiene que: “Al igual que los atletas, las empresas deben estar en las
mejores condiciones posibles para poder competir y al igual que un entrenador
observa y valora los movimientos del entrenado, con el objeto de corregir 1o que
estd haciendo mal o mejorar lo que estd haciendo bien, asi la auditoria

administrativa revisa y valora la administracion de una empresa.

Una empresa no puede operar productivamente si no cuenta con una
administracion sana. La administracion es para una empresa lo que el sistema
operativo es para una computadora, ésta puede contar con excelentes programas
de aplicacion, pero si su sistema operativo no funciona bien, esos programas
tendran un aprovechamiento precario y deficiente. Asi, la empresa puede contar
con sus funciones basicas de produccion, comercializacion, financiamiento, etc.,
pero si éstas no son operadas a través de una buena administracion, sus

resultados siempre seran pobres.”®

Sin embargo, debemos reconocer que ninguna técnica, por util que sea, es la
solucion por si sola produciendo los resultados deseados, si ho cuenta con la

actitud correcta en cuanto a la valoracion y busqueda de mejoramiento continuo.

Mancillas, Op. Cit., p. 42.
28 bid. pp. 42 - 43.
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La necesidad de la auditoria administrativa en las entidades es referida en la obra
de Juan Ramoén Santillana: “La necesidad radica en el hecho de que ésta
proporciona a los directivos de una organizaciobn un panorama de como esta
siendo administrada por los diferentes niveles jerarquicos y operativos, sefialando
aciertos y desviaciones de aquellas areas cuyos problemas administrativos

detectados exijan una mayor y pronta atencion.”®

1.8 Ventajas de la auditoria administrativa

“‘Constituye una garantia para la administracién de cualquier empresa. Otra
ventaja que es necesario especificar, es que la entidad nombrada empresa pueda
caminar de la mano con el recurso humano y compatibilidad entre objetivos y

politicas, asi los dos elementos anteriores aportaran productividad.

La auditoria administrativa, al igual que cualquier rama profesional, representa
aspectos sobresalientes que hacen la diferencia.”®® A continuacién se mencionan

algunas de las ventajas de esta auditoria:

e Encauza las acciones de la entidad para optimizar el aprovechamiento de
los recursos de acuerdo con la dinamica administrativa instituida por la
organizacion.

e Ayuda a la administracibn a aumentar su eficiencia por medio de
recomendaciones y acciones.

e Promueve la eficacia administrativa (como consecuencia la operativa) al
reducir costos para aumentar ingresos, simplificar tareas, establecer un
ambiente de sana armonia entre trabajadores y empresa, y tener al
personal idéneo.

e Es interdisciplinaria, puesto que involucra a profesionales de las ciencias

econdmicas y afines.

29

0 Juan Ramon Santillana Gonzalez. Auditoria IV. (México D.F.: ECASA, 1999), p. 119.

Gonzalez, Op. Cit., p. 25.
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e Es un instrumento de cambio. Promueve que la entidad sea mas permeable
y receptiva.

e Es un mecanismo de aprendizaje institucional para que la organizacion
pueda asimilar sus experiencias y las capitalice para convertirlas en
oportunidades de mejora.

e Se convierte en un insumo para la toma de decisiones, ya que los
resultados de la auditoria se convierten en un sélido instrumento de soporte

del proceso de gestion de la organizacion.



CAPITULO II
GESTION DE RECURSOS HUMANOS

2.1 Generalidades

Franklin expone que una auditoria administrativa no se produce en el vacio, ya
gue forma parte de una estrategia de cambio que requiere una clara decision del
mas alto nivel y un consenso de voluntades destinado a lograr que una
organizacion adquiera capacidad para transformarse y crecer de manera eficiente.
Por tanto, el auditor administrativo debe comprender la decision que impulsa la
auditoria administrativa aplicada a la gestion de recursos humanos, ya que esos
criterios definen en buena medida el enfoque de la evaluacién y son de utilidad
para la planeacion, proporcionando certidumbre al trabajo efectuado con el objeto

de dar respuesta a las necesidades de la compaiiia.

Es por ello, que en el presente capitulo se exponen los aspectos teoricos
generales a considerar en la evaluacion de la administracion de recursos
humanos. En definitiva, no se pretende crear un documento de consulta sobre
gestion de recursos humanos, sino abordar los fundamentos tedricos que permitan
dar mayor perceptibilidad al contenido del capitulo siguiente y a la guia

metodoldgica propuesta en el capitulo final.

2.2 Lainteraccién entre personas y empresas

De acuerdo con Chiavenato: “Las organizaciones son auténticos seres vivos.
Cuando logran el éxito, tienden a crecer o, cuando menos, a sobrevivir. El
crecimiento conlleva una mayor complejidad de los recursos que necesitan para
Sus operaciones, como aumentar su capital, incrementar la tecnologia, las
actividades de apoyo, etc. Por otra parte, provoca el aumento en el nimero de
personas y también la necesidad de que éstas apliguen mas los conocimientos,

habilidades y destrezas indispensables para mantener la competitividad del
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negocio. Todo ello para asegurar que la utilizacion de los recursos materiales,
financieros y tecnolégicos sea eficiente y eficaz. Asi, las personas seran el
diferencial competitivo que propicie y sostenga el éxito de la organizacién; asi, se
convierten en la competencia basica de ésta, en su principal ventaja competitiva
dentro de un mundo globalizado, inestable y cambiante en el que existe una

competencia feroz.”*

2.2.1 Las organizaciones

Una organizacién: “Es un sistema de actividades conscientemente coordinadas de
dos 0 méas personas. La cooperacién entre estas personas es esencial para la

existencia de la organizacion. Una organizacion existe solo cuando:

1. Hay personas capaces de comunicarse, que
2. Estan dispuestas a contribuir en una accidn conjunta,

3. Afin de alcanzar un objetivo comin.”*?

2.2.2 Las personas

La administracion de recursos humanos moderna, procura tratar a las personas
como tales y no s6lo como recursos organizacionales importantes, de esta forma
rompe con la tradicion de tratarlas como simples medios de produccion, es decir,

las considera personas y no simplemente como recursos 0 insumos.
2.2.3 Las personas y las empresas
Para Chiavenato, la integracion entre el individuo y la organizacibn no es un

problema reciente. Las primeras preocupaciones surgieron con los antiguos

filésofos griegos.

31

.4,
Ez Idalberto Chiavenato. Administracion de recursos humanos -El capital humano de las
organizaciones-. (8 ed., México D.F.: McGraw-Hill, 2007), p. 6.

Idalberto Chiavenato. Gestion del talento humano. (3 ed., México D.F.: McGraw-Hill, 2009),
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La interaccion entre personas y organizacion es un tema complejo, ya que tanto
los individuos como las empresas cuentan con objetivos por alcanzar. “La
interaccién psicoldgica entre empleado y organizacion es basicamente un proceso
de reciprocidad: La organizacién hace ciertas cosas para y por los participantes
como remunerarlos, darles seguridad y estatus; reciprocamente, el participante
responde con trabajo y el desempefio de sus tareas.”** En este contexto, la
cuestion basica radica en elegir entre tratar a las personas como recursos 0 como

grupos de interés de la organizacion.
2.3 Administracion de recursos humanos
2.3.1 Evolucion de su orientacion

Segun Chiavenato: “Las tres eras que se presentaron a lo largo del siglo XX —la
industrializacion clasica, la neoclasica y la era del conocimiento— aportaron
diferentes enfoques sobre como lidiar con las personas dentro de las
organizaciones. A lo largo de estas tres eras, en paralelo, el area de recursos
humanos pasé por tres etapas distintas: las relaciones industriales, los recursos

humanos y la gestion del talento humano.”**

En la industrializacion clasica surgen los antiguos departamentos de personal v,
posteriormente, los departamentos de relaciones industriales. Los departamentos
de personal eran unidades destinadas a hacer cumplir las exigencias legales

relativas al empleo.

Luego, “en la era de industrializacion neoclasica surgieron los departamentos de
recursos humanos que sustituyen a los antiguos departamentos de relaciones

industriales. Ademas de las tareas operativas y burocraticas, los departamentos

% Ibidem, pp. 79 - 80.
Chiavenato. Gestion del talento humano. Op. Cit., p. 41.
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de recursos humanos cumplieron funciones operativas y tacticas, como unidades
prestadoras de servicios especializados. Se encargaron del reclutamiento, la
seleccion, la formacion, la evaluacion, la remuneracion, la higiene y la seguridad
en el trabajo y las relaciones laborales y sindicales, con distintas dosis de

centralizacién y monopolio de esas actividades.”*

Aunque Chiavenato se refiere a la etapa anterior con citaciones en pasado, en
muchas entidades privadas guatemaltecas continla observandose esta forma de

entender la funcién de recursos humanos.

En la era del conocimiento, “surgen los equipos de gestion de talento humano, que
sustituyen a los departamentos de recursos humanos. Las practicas de recursos
humanos se delegan a los gerentes de linea de toda la organizacion y ellos se
convierten en administradores de recursos humanos, mientras que las tareas
operativas y burocraticas no esenciales se transfieren a terceros por medio de

subcontratacién (outsourcing).”*

Para Chiavenato, en la era del conocimiento, lidiar con las personas dejé de ser un
problema y se convirtié en una solucion para las organizaciones. Dej6 de ser un
desafio y se convirti6 en una ventaja competitiva para las organizaciones con

éxito.

No obstante que los aportes son claros en cuanto a sus pretensiones, las
organizaciones no pueden apuntalar con la simple intencién la adopcién de una de
estas orientaciones. Conlleva un conjunto de medidas progresivas que dependen

de las caracteristicas de cada entidad.

% Ibid, p. 42.
% Ibid, p. 42.
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2.3.2 Definiciéon

Existen distintas definiciones sobre la materia, a continuacién se exponen algunas

de ellas:

a) “La administracion de recursos humanos es el conjunto de politicas y
practicas necesarias para dirigir los aspectos administrativos en cuanto a
las personas o los recursos humanos, como el reclutamiento, la seleccion,

la formacién, las remuneraciones y la evaluacién del desempefio.”*’

b) “La administraciéon de recursos humanos es el conjunto integral de
actividades de especialistas y administradores, como integrar, organizar,
recompensar, desarrollar, retener y evaluar a las personas; que tiene por

objeto proporcionar habilidades y competitividad a la organizac:ic’m.”38

c) “La administracion de recursos humanos es el area que construye talentos
por medio de un conjunto integrado de procesos, y que cuida al capital
humano de las organizaciones, dado que es el elemento fundamental de su

capital intelectual y la base de su éxito.”**

2.3.3 Objetivos de la administracion de recursos humanos
Las personas constituyen el principal activo de la organizacion y de ahi la
necesidad de que las empresas sean mas conscientes de sus trabajadores y les

presten atencion.

Las personas aumentan o reducen las fortalezas y las debilidades de una

organizacion, a partir de como sean tratadas. Pueden ser fuente de éxito y

37

2.
52 Chiavenato. Gestion del talento humano. Op. Cit., p. 9.
Ibid.

Gary Dessler. Administracién de personal. (8 ed., México D.F.: Pearson Educacién, 2001),
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también de problemas. Es mejor tratarlas como fuente de éxito. Para alcanzar los

objetivos de la administracion de recursos humanos es necesario tratarlas como

elementos basicos para la eficacia de la organizacion.

Los objetivos de la administracion de recursos humanos son multiples; ésta debe,

entre otras cosas, contribuir a la eficacia de la organizacion. Chiavenato expone al

respecto y resalta los siguientes:

a)

b)

f)

“Ayudar a la organizacion a alcanzar sus objetivos y a realizar su misién. No
se puede imaginar la funcién de administracion de recursos humanos sin
conocer el negocio de una organizacion.

Proporcionar competitividad a la organizacion. Esto significa saber crear,
desarrollar y aplicar las habilidades y las competencias de la fuerza de
trabajo. La funcion de la administracion de recursos humanos es conseguir
gue las fortalezas de las personas sean mas productivas para beneficio de
los clientes, asociados y los empleados.

Proporcionar a la organizacion personas bien entrenadas y motivadas.
Aumentar la auto actualizacion y la satisfaccion de las personas en el
trabajo. Para que sean productivas, las personas deben sentir que el
trabajo es adecuado para sus competencias y que se les trata con equidad.
Desarrollar y mantener la calidad de vida en el trabajo. La calidad de vida
en el trabajo se refiere a los aspectos que se experimentan en éste, como
el estilo de administracion, la libertad y la autonomia para tomar decisiones,
el ambiente de trabajo agradable, la seguridad de empleo, las horas
adecuadas de trabajo y las tareas significativas y agradables.

Administrar e impulsar el cambio. En decenios recientes hubo un periodo
turbulento de cambios sociales, tecnolégicos, econdémicos, culturales y
politicos. Los profesionales de la administracion de recursos humanos
deben saber como lidiar con los cambios si realmente quieren contribuir al

éxito de su organizacion.
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g) Mantener politicas éticas y comportamiento socialmente responsable. Toda
actividad de administracion de recursos humanos debe ser abierta,
transparente, justa, confiable y ética.

h) Construir la mejor empresa y el mejor equipo. Ya no basta con enfocarse en
las personas; sino también en los equipos y en el contexto en el que se

desenvuelven.”®

2.4  Organizacion de un departamento de recursos humanos

Por regla general, en las empresas modernas se crea un departamento de
recursos humanos independiente cuando los beneficios que se espera derivar de
el exceden sus costos. Hasta que eso ocurre, los gerentes de departamento tienen
a su cargo las actividades de recursos humanos o las delegan a sus
subordinados. Cuando el departamento de recursos humanos se crea, por lo
comun es pequefio y se hace responsable de su conduccion a un gerente de nivel

medio.

Werther y Davis afirman que: “El departamento se hace mas importante vy
complejo conforme crecen las demandas que debe satisfacer.”** Chiavenato
coincide con lo anterior, y sostiene: “No existen leyes o principios universales para
la administracion de recursos humanos. La administracion de recursos humanos
es situacional, es decir, depende de la situacién organizacional: del ambiente, la
tecnologia empleada en la organizacion, las politicas y directrices vigentes, la
filosofia administrativa preponderante, de la concepcién que se tenga en la
organizacion acerca del hombre y de su naturaleza y, sobre todo, de la cantidad y
calidad de recursos humanos disponibles. A medida que varian estos elementos,
cambia también la forma de la organizacion. Se debe a ello el caracter situacional
de la ARH, que no se compone de técnicas rigidas e inmutables, sino por técnicas

altamente flexibles y adaptables, sujetas a un desarrollo dinamico. Un esquema de

40

i Ibid. pp. 11 - 13.

William B. Werther, Jr. y Keith Davis. Administracién de personal y recursos humanos. (5
ed., México D.F.: McGraw-Hill, 2000), p. 16.
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administracion de recursos humanos exitoso de una organizacion en una época
determinada puede no tener éxito en otra organizacion, o en la misma
organizacion pero en otra época, debido a que las cosas cambian, las
necesidades se modifican y la administracion de recursos humanos debe tener en
consideracioén el cambio constante que se presenta en las organizaciones y en sus

ambientes.”*

Es por ello que Chiavenato argumenta: “La administracion de recursos humanos
no es un fin en si mismo, sino un medio para alcanzar la eficiencia y eficacia de
las organizaciones mediante las personas, lo que permite condiciones favorables

para que estas Ultimas logren sus objetivos individuales.” 3

Es asi como en algunos casos el departamento de recursos humanos se situa en
el nivel institucional: su posicion en la estructura organizacional corresponde al

nivel jerarquico de direccion, en el nivel resolutivo.

En otras organizaciones, el departamento de recursos humanos se encuentra en
el nivel intermedio, por lo tanto, no toma decisiones; en este caso, se reporta a un
departamento resolutivo. Asi también, en otras empresas, la administracion de
recursos humanos, es un departamento que da asesoria a la presidencia, al
proporcionarle consultoria y servicios de staff. En este caso todas las politicas y
procedimientos elaborados y desarrollados por el departamento de ARH deben ser

avalados y comunicados a la presidencia para ser implantados en la organizacion.

2.5 Principales areas que involucra una auditoria de la administracion de

recursos humanos

“Una auditoria de la administracion de recursos humanos evallua las actividades

de administracion de personal en la organizacién con el objetivo de mejorarlas. La

42 Chiavenato. Administracion de recursos humanos -El capital humano de las

organizaciones-. Op. Cit., p. 114.
“ Ibid.
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auditoria puede cubrir un departamento, una divisibn o toda la corporacion.
Proporciona tanto a los gerentes operativos como a los especialistas del
departamento retroalimentacion sobre la funcién de recursos humanos. Asimismo,
aporta informacién respecto a la manera en que los gerentes estan cumpliendo
sus responsabilidades de recursos humanos. En sintesis, la auditoria constituye
una actividad de control de calidad de las actividades de administracion de
recursos humanos y una evaluacion de como esas actividades contribuyen a las

estrategias corporativas generales.”**

Werther y Davis exponen las principales areas que involucra una auditoria de la
administracion de los recursos humanos y es evidente la importancia que cada
una de ellas tiene para el logro de los objetivos organizacionales; sin embargo,
para obtener resultados con soporte técnico, es razonable aplicar la metodologia
de la auditoria administrativa en el desarrollo de la evaluacion, con el fin de
obtener los beneficios derivados de una auditoria de la administracion de los

recursos humanos, algunos de los cuales se listan a continuacion:

= “ldentifica las contribuciones del departamento de recursos humanos a la
empresa.

= Mejora laimagen profesional del departamento de recursos humanos.

= Estimula el profesionalismo entre los integrantes del departamento de
personal.

= Esclarece las funciones y responsabilidades del departamento de recursos
humanos.

= |dentifica problemas de importancia critica.

= Alienta la uniformidad de politicas y practicas.

= Garantiza el cumplimiento de diversas disposiciones legales.

= Reduce el costo de la administracion de personal al permitir el uso de

métodos mas eficientes.

4 Werther y Davis, Op. Cit., pp. 498 - 499.
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= Crea un ambiente de apertura al cambio en el departamento y en la
organizacion.
» Requiere una verificacion a fondo del sistema de informacion de recursos

humanos.”*

CUADRO 3. PRINCIPALES AREAS QUE CUBRE UNA AUDITORIA DE LA
ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS.

1. Sistema de informacidn sobre la administracion de personal

Aspectos Elementos

Planes de recursos | e Estimados de la oferta y la demanda a nivel interno y
humanos externo

¢ Inventario de recursos humanos

¢ Planes de sustitucion y reemplazo

Andlisis de puestos ¢ Niveles y estandares de puestos
¢ Descripciones de puestos
¢ Especificaciones de puestos

Administracion de la | o Niveles de sueldos, salarios e incentivos
compensacion e Prestaciones
e Servicios al personal

Igualdad de oportunidades e Comunicacion de oportunidades
e Promociones justas
¢ Igualdad de normas

2. Obtencién y desarrollo del personal

Aspectos Elementos

Reclutamiento ¢ Fuentes externas de personal
¢ Disponibilidad de candidatos
¢ Solicitudes y bancos de solicitudes

Seleccion e Tasas de seleccion
¢ Procedimientos de seleccion
e Seguimiento

Orientacién y capacitaciéon ¢ Programa de orientacion
¢ Objetivos y procedimientos de capacitacion
e Tasa de efectividad en el aprendizaje

Desarrollo profesional e Programa de desarrollo
¢ Planes de promocion
¢ EXxito en la reubicacién de personal

3. Control y evaluacion de la organizacion

Aspectos Elementos

Evaluacion del desempefio | e Estandares y mediciones del desempefio
¢ Técnicas de evaluacion del desempefio
e Entrevistas de evaluacion

5 Ibid. p. 499.
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Aspectos Elementos
Administracion de las | e Administracion del contrato colectivo
relaciones laborales e VValuacion econdmica del contrato colectivo

¢ Resolucién de conflictos

Control de los recursos | e Comunicacion ascendente y descendente con el
humanos personal

¢ Procedimientos disciplinarios

¢ Procedimientos de cambio y desarrollo

Calidad del entorno ¢ Potencial de conflicto
e Tasa de rotacion
e Atmosfera de la organizacion

Auditorias de personal e Evaluacion de los gerentes de linea
¢ Retroalimentacion proveniente del personal

Fuente: William B. Werther, Jr. y Keith Davis. Administracion de personal y recursos humanos. (5
ed., México D.F.: McGraw-Hill, 2000), p. 502.

De acuerdo con el esquema planteado por Werther y Davis, a continuacion se
explican los principales aspectos y elementos que involucra una auditoria de la

administracion de los recursos humanos.
2.5.1 Sistema de informacion sobre la administracién de personal

a) Planes de recursos humanos
“La planeacion de los recursos humanos es una técnica que tiene como objetivo
estimar la demanda futura de recursos humanos de una organizacion. Mediante
esta técnica, los gerentes de linea y los especialistas de personal disefian planes
gue apoyen la estrategia de la organizacion y que permiten llenar las vacantes que
existen con una filosofia proactiva.”*® Involucra la estimaciéon de la oferta y la

demanda a nivel interno y externo.

b) Andlisis de puestos
Para que el profesional pueda actuar de manera proactiva, necesita informacién
sobre los recursos humanos que su empresa tiene en la actualidad y los que
necesita obtener. La actividad del departamento de recursos humanos se basa en

la informacion disponible sobre los puestos que hay en la organizacion. Los

4 Ibid. p. 122.
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puestos de trabajo son la esencia misma del grado de productividad de una
organizacion. Si estan bien disefiados, la empresa progresara hacia el logro de
sus objetivos. De otra manera, la productividad se vera afectada. El logro de los
objetivos generales de la empresa se hard mucho mas dificil tanto a nivel personal

como organizativo.

c) Compensacién y proteccion
Este apartado involucra la administracion de la compensacion, evaluando niveles
de sueldos, salarios e incentivos, prestaciones y servicios al personal; incluye los

aspectos de seguridad y salud.

d) Igualdad de oportunidades
El trabajo del auditor administrativo debe ser objetivo y por ende, su prioridad es
realizar un trabajo imparcial, que atienda la equidad y la revision de los
mecanismos de comunicacion de oportunidades, promociones justas e igualdad

de normas.

2.5.2 Obtencion y desarrollo del personal

a) Reclutamiento
“Es el conjunto de politicas y acciones destinadas a atraer y a afiadir talentos a la
organizacién para dotarla de las competencias que necesita para tener éxito.”*’ El
auditor administrativo debe analizar la informacién sobre fuentes externas de
personal, disponibilidad de candidatos y bancos de solicitudes, y principalmente

los procesos de reclutamiento ya realizados.

4 Chiavenato. Gestién del talento humano. Op. Cit., p. 117.
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b) Seleccién
“La seleccion es un proceso de decision, con base en datos confiables, para
afadir talentos y competencias que contribuyan al éxito de la organizacion a largo

plazo.”*®

c) Orientacién y capacitacion
Werther y Davis argumentan que: “En la mayoria de los casos los procesos de
orientacion se enfocan no solo en la ubicacién de un individuo determinado, sino
también en el fomento de determinada cultura corporativa que la direccién de las
empresas considera la mas adecuada e idénea para que la organizacién alcance

sus obijetivos a largo plazo.”*

“Aun después de cursar un programa global de orientacion, en pocas ocasiones
los nuevos empleados estan en posicion de desempefarse satisfactoriamente.
Con mucha frecuencia es preciso entrenarlos en las labores para las que fueron
contratados. Incluso algunos empleados con experiencia que son ubicados en
nuevos puestos pueden necesitar capacitacion para desempeiiar en forma

adecuada su trabajo.”*®

d) Desarrollo profesional
“El desarrollo profesional es fruto de la planeacion de la carrera profesional.
Comprende los aspectos que una persona enriquece o mejora con vistas a lograr
objetivos dentro de la organizacién.”* En este apartado es razonable verificar la
funcién que el departamento de recursos humanos y los gerentes desempefian
para promover el logro de objetivos profesionales en los empleados. Ello implica
analizar el programa de desarrollo, los planes de promocién y el éxito en la

reubicacién de personal.

48 Ibid. p. 137.
49 Werther y Davis, Op. Cit., p. 216.
%0 bid. p. 241.

51 Ibid. p. 283.
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2.5.3 Control y evaluacion de la organizacién

a) Evaluacion del desempefio
“Es el proceso mediante el cual se estima el rendimiento global del empleado.”*?
Puede abarcar la revision de los estdndares y mediciones del desempefio, las
técnicas de evaluacion del desempefio y los instrumentos utilizados para tal efecto

(Guias de entrevista, cuestionarios, guias de observacion, etc.)

b) Administracion de las relaciones laborales
Cuando los dirigentes de una organizacion descubren que sus integrantes desean
contribuir al éxito comun y se empefian en buscar y utilizar métodos que permitan
esa contribucion, lo mas probable es que se obtengan mejores decisiones, mas
alta productividad y calidad muy superior del entorno laboral. En esta area debe
evaluarse la influencia del departamento de recursos humanos en la motivacion y
la satisfaccion del recurso humano, verificando las técnicas de mejoramiento de la

calidad de vida laboral utilizadas y los procesos de resoluciéon de conflictos.

C) Control de los recursos humanos
Contempla el estudio de los mecanismos para mitigar el impacto de un
desempeiio o comportamiento que afecte los resultados de la entidad, evaluando
el sistema de comunicacion ascendente y descendente con el personal,

procedimientos disciplinarios y procedimientos de cambio y desarrollo.

d) Calidad del entorno
Uno de los aspectos que permite apreciar la calidad del entorno (aungque no es
concluyente), es la tasa de rotacion de personal, ésta representa “el grado de
predisposicién que pueda tener el personal de una empresa para abandonarla.”*
Por ende, constituye un desafio especial para el departamento de recursos

humanos. No obstante, en muchas ocasiones puede ser una sefial clara de

%2 Ibid. p. 295.
%3 Ibid. p. 260.
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calidad del entorno. La entidad debe promover la deteccion de potenciales

conflictos y actuar oportunamente.

e) Auditorias de personal
El departamento de recursos humanos debe promover la evaluacion de las
actividades de los gerentes de linea, al ser estos los responsables de los recursos
humanos destinados a su departamento. Tanto el presidente como cada uno de
los jefes o gerentes deben tener conocimientos esenciales sobre recursos
humanos. Chiavenato al igual que Werther y Davis entiende la existencia de un
subsistema de auditoria de recursos humanos, el cual “permita que las distintas
partes de la organizacion asuman debidamente su responsabilidad de linea

respecto al personal.”*

Es decir, las entidades deben poner en practica actividades de control que
permitan que las distintas unidades de la organizacién trabajen de acuerdo con lo

previsto. Lo cual, no debe confundirse con la evaluacion del desempefio.

>4 Chiavenato. Gestién del talento humano. Op. Cit., p. 441.




CAPITULO Il
EL AUDITOR ADMINISTRATIVO

3.1 Aspectos generales

Franklin Fincowsky afirma que: “Las caracteristicas de un auditor constituyen uno
de los temas de mayor importancia en el proceso de decision de aplicar una
auditoria administrativa, en virtud de que es en quien recae la responsabilidad de
conceptualizarla, ejecutarla y lograr los resultados necesarios para mejorar el

desempefio de la organizacién que ha optado por este recurso.””

Por su parte, Mancillas Pérez sostiene que es recomendable que el auditor
administrativo sea un profesionista universitario que pertenece al gremio de
consultores de empresas, cuya especialidad es la administracion general, y cuya
metodologia de trabajo es la investigacion con bases cientificas sobre casos
administrativos, con el proposito de proponer recomendaciones de mejoramiento
al sistema administrativo. Continta apuntando que su trabajo surge cuando dentro
de la empresa se percibe un problema administrativo o una oportunidad de

mejoramiento.

Franklin y Macillas Pérez concuerdan en que el auditor administrativo es un

promotor de cambio, que conjuntamente con el cliente debe impulsar.

3.2 Perfil del auditor administrativo

La principal contribucion teérica en este aspecto la realiza Benjamin Franklin,
argumentando que la calidad y el nivel de ejecucién de la auditoria dependen en
gran medida del profesionalismo y sensibilidad del auditor y de su comprensién de
las actividades que debe revisar; en el presente caso: La gestidon de recursos

humanos. Dichos elementos implican la conjuncién de los conocimientos,

% Franklin, Op. Cit., p. 37.
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habilidades, destrezas y experiencia necesarios sobre la materia, con el objeto de

realizar un trabajo esmerado y competente.

3.2.1 Gestion del conocimiento

Benjamin Franklin expone sobre la importancia de la gestion del conocimiento,
valordndolo como una ventaja competitiva, y argumenta que: “El conocimiento es
el conjunto de creencias cognitivas y habilidades confirmadas, experimentadas e
incorporadas a modelos documentados que se transforman en la capacidad de

resolver problemas de manera eficaz.”®

En este orden de ideas, cuando los datos, debidamente agrupados, clasificados,
formateados y procesados se convierten en informacion, se abre la posibilidad de
separarlos, analizarlos, compararlos y validarlos para convertirlos en conocimiento
informativo, que, evaluados, se convierten en conocimiento productivo, el cual
finalmente, sometido a un proceso de decision, adquiere valor para llevarlo a la

accion.

Cuando un auditor logra captar la pericia y experiencia de los integrantes de una
organizacion, puede acceder al contexto fisico, social y cultural producto de su
empleo y crecimiento. En ese momento, la valoraciéon que realice adquiere

significado y proposito.

“Las dos formas en que se presenta el conocimiento son tan sutiles que el auditor
debe tener la suficiente sensibilidad para distinguirlas. Por una parte, el
conocimiento tacito, que esta implicito en la forma de afrontar el trabajo, no esta
codificado y se registra como propio o publico. Por otra parte, el conocimiento
explicito, que se expresa de manera formal porque esta codificado en las normas,
rutinas, procedimientos y procesos de operacion, que se deriva de la habilidad

personal o del sentido comun.

% Ibid. p. 37.
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Es un hecho que la base de creacion del conocimiento en una organizacion es
precisamente su conversion de tacito a explicito y a la inversa, lo cual se logra de

cuatro formas:

e Socializacién (tacito a técito). Es aquel que se produce al compartir
experiencias personales.

e Exteriorizacién (tacito a explicito). Es el que traduce las experiencias
personales en modelos documentados.

e Combinacién (explicito a explicito). Es el que procesa las experiencias y
modelos documentados para convertirlos en nuevos conocimientos.

e Interiorizacion (explicito a tacito). Es el que se genera al asimilar el

conocimiento documentado.”’

Lo anterior cobra importancia ya que cuando se planea la estrategia para
implementar la auditoria administrativa aplicada a la gestion de recursos humanos
es prioritario considerar las caracteristicas del capital intelectual de una
organizacion, ya que la interrelacion de sus componentes —capital humano, capital

estructural y capital relacional-, conforman un marco de referencia muy valioso.

El capital humano, debido a que integra el conocimiento, tacito o explicito, es util
para la organizacion, ya que es el que posee su personal y equipos, asi como la
capacidad para regenerarlo, es decir su capacidad para aprender. El capital
estructural, en razéon de que reune los conocimientos estructurados de los que se
deriva su forma de trabajo, como los sistemas, procesos, tecnologias y formas de
gestion. El capital relacional, porque agrupa las relaciones con el exterior, como el
contacto con los clientes, proveedores, competidores, autoridades

gubernamentales y organizaciones de otras industrias.

57 Ibid. p. 38.



44

En funcién del alcance y estrategia que se establezcan, es conveniente que el
auditor tenga una idea clara de su situacién. Ello le permitira acercarse a los
niveles de conocimiento que el capital intelectual de la organizacion necesita para
interactuar de manera natural y congruente con los mecanismos de estudio que de

una u otra manera se emplearan durante el desarrollo de la auditoria.

A lo anterior se complementa que el responsable de desarrollar la auditoria
administrativa aplicada a la gestion de recursos humanos debe reunir ciertos

requisitos, los cuales se resumen a continuacion:

3.2.2 Formacion académica

Para realizar una auditoria administrativa aplicada a la gestion de recursos
humanos se requieren estudios de nivel técnico o licenciatura en administracion de
empresas, de preferencia con estudios de postgrado en administracion de

recursos humanos.

Es conveniente sefialar que existen otras profesiones, cuyas especialidades,
podrian desempefar un papel relevante en la auditoria administrativa aplicada a la
gestion de recursos humanos, entre ellas: Psicologia, Relaciones industriales,
Ingenieria industrial, Derecho e Ingenieria en Sistemas, entre otras; toda vez que
pueden aportar elementos de juicio por su conocimiento de ciertas areas

especificas sujetas a evaluacion.

3.2.3 Formacién complementaria

El ejercicio de la auditoria implica un elevado grado de instruccion en la materia,
logrado a lo largo de una vida profesional mediante la participacion activa en
eventos de formacion, capacitacion, desarrollo y actualizacién, como seminarios,

congresos, paneles, encuentros, cursos, talleres, foros o conferencias.
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3.2.4 Formacion empirica

Este requisito involucra el conocimiento resultante de la implementacién de
auditorias administrativas o iniciativas de mejora en diferentes entidades aun sin

contar con un grado académico formal.

Entre los conocimientos idéneos para coadyuvar en la preparacion y ejecuciéon de

la auditoria administrativa aplicada a la gestién de recursos humanos se destacan:

e Administracion por competencias.

e Comportamiento organizacional.

e Manejo de grupos y equipos.

e Cultura organizacional.

e Proceso de reclutamiento, seleccion y contratacion de personal.
e Andlisis y descripcidon de puestos.

e Desarrollo organizacional.

¢ Relaciones laborales y su marco legal.

e Administracion por compensaciones.

e [Ergonomia, higiene, seguridad y recreacion.

e Formacion y desarrollo del recurso humano dentro de las organizaciones.
e Liderazgo y trabajo en equipo.

e Planificacién estratégica.

Ademas, es necesario que el auditor sepa operar equipos de computo y de oficina,
y dominar el o los idiomas que sean parte de la dinamica de trabajo de la entidad
gue debe auditar. También tendra que considerar y comprender el

comportamiento organizacional cifrado en su cultura.
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Es indudable que “una actualizacion continua de sus conocimientos le permitira al
auditor adquirir la madurez de juicio necesaria para el ejercicio de su funcion en

forma prudente y justa.”®

3.2.5 Habilidades y destrezas

En forma complementaria a la formacién profesional, tedrica y/o practica, el auditor
administrativo debe contar con otro tipo de cualidades determinantes en su
actividad, referidas a recursos personales producto de su desenvolvimiento y

dones intrinsecos de su caracter.

Es equilibrado el perfil del auditor administrativo que Franklin presenta, ya que
considera “conveniente que quien asuma la tarea de cumplir con la funcion de

auditor, posea las siguientes caracteristicas:

e Actitud positiva.

e Capacidad de analisis.

e Capacidad de negociacion.

e Capacidad de observacion.

e Claridades la comunicacion oral y escrita.
e Comportamiento ético.

e Concentracion.

e Conciencia de los valores propios y de su entorno.
e Creatividad.

e Discrecion.

e Estabilidad emocional.

e Facilidad para trabajar en equipo.

e Imaginacion.

e Iniciativa.

%8 Ibid. p. 41.
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e Objetividad.
e Respeto a las ideas de los demas.
e Sentido institucional.

e Saber escuchar.”™®

3.2.6 Responsabilidad profesional

Esté relacionada con la responsabilidad del auditor de realizar su trabajo utilizando
toda su capacidad, inteligencia y criterio para determinar el alcance, estrategia y
técnicas que habra de aplicar. Pero a la vez, involucra la objetividad en el trabajo,
siendo necesario que se mantenga libre de impedimentos que resten credibilidad a
sus juicios, porque en todo momento debe preservar su autonomia e
imparcialidad. Esta actitud de independencia otorgara el valor y consistencia

necesarios a su participacion.

Para ese efecto, Franklin recomienda poner especial cuidado en:

e Preservar su independencia mental.
e Realizar su trabajo sobre la base de conocimiento y capacidad profesional.
e Cumplir con las normas o criterios que se le sefalen.

e Capacitarse en forma continua.

Y ademas, debe actuar unicamente cuando se encuentre libre de impedimentos

personales y externos.

Los primeros son circunstancias que recaen especificamente en el auditor y que
por su naturaleza pueden afectar su desempefio. Entre éstas se destacan las

siguientes:

9 Ibid.
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e Vinculos personales, profesionales, financieros u oficiales con la entidad
gue se debe auditar.

e Interés economico personal en la auditoria.

e Corresponsabilidad en condiciones de funcionamiento incorrectas.

e Relacion con instituciones que interactian con la organizacion.

e Ventajas previas obtenidas en forma ilicita o no ética.

Los segundos, estan relacionados con factores que limitan al auditor para llevar a

cabo su funcién de manera puntual y objetiva, entre ellos:

e Injerencia externa en la seleccién o aplicacion de técnicas o metodologia
para la ejecucion de la auditoria.

¢ Interferencia con los érganos internos de control.

e Recursos limitados que pueden desvirtuar el alcance de la auditoria.

e Presion injustificada para propiciar errores.

En estos casos, el auditor tiene el deber de informar a la organizacion su situacion

para que se tomen las providencias necesarias.

3.2.7 Etica profesional

“La ética es el conjunto de normas que ordenan e imprimen sentido a los valores y

principios de conducta del individuo.”®

Estos principios y normas forman parte de los cédigos de ética o conducta que los
colegios de profesionales preparan, pero que debieran ser parte del
comportamiento habitual de todo profesional. En Guatemala, el Colegio de
Economistas, Contadores Publicos y Auditores y Administradores de Empresas ha
emitido las Normas de Etica Profesional de los graduados en Administracion de

Empresas, mismas que son de observancia obligatoria para los profesionales de

00 Ibid. p. 44.
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administracion de empresas graduados en las universidades del pais o

incorporados.

El comportamiento ético es fundamental para el auditor administrativo, ya que
representa la base moral de su actuacion, el sustento de valores que valida sus
recomendaciones técnicas e imprime cohesion a una auditoria administrativa en

Su conjunto.

3.3 Responsables del desarrollo de la auditoria

3.3.1 Auditoriainterna

Para Sotomayor, “la auditoria interna constituye propiamente un mecanismo de
control establecido en la organizacion, que cuenta con personal de la propia
empresa designado para el desempefio de actividades de tipo interdisciplinario

enfocadas al cumplimiento de los aspectos de vigilancia y sistematizacion.

Este trabajo no debe considerarse como un proceso intimidatorio, ya que ello
provocaria predisposicion del personal; tampoco es conveniente que se aboque en
forma preponderantemente a actividades de depuracion contable, ni que
intervenga en despidos de personal o en su defecto se acomode a cualquier otra

funcién, ya que ello demeritaria sus objetivos primarios.”®

Para asegurar la eficacia de la intervencion de auditoria interna en la auditoria
administrativa aplicada a la gestion de recursos humanos, se deben ponderar las

posibles ventajas y desventajas de asignharle esta tarea:

o1 Sotomayor, Op. Cit., p. 8



50

a) Ventajas

e Conocimiento profundo de la organizacion.

e Conciencia de la dinamica organizacional.

e Posibilidad de identificarse con el personal.

e Compartir la cultura prevaleciente.

e Provoca menor resistencia al cambio.

e Aceptacion de los participantes.

e Percepcion de sentirse apoyado.

e Conocimiento de los mecanismos internos de negociacion.

e Velocidad de respuesta a sus indicaciones.

e Conocimiento de la disponibilidad de recursos que pueden destinarse al
trabajo y a la implementacion de soluciones.

e Conocimiento de laimagen de la organizacion.

e Entendimiento de las expectativas de los clientes de acuerdo con el tipo de
producto y/o servicio que ofrece la organizacion.

e Tranquilidad para negociar la entrega de reportes de avances y resultados.

b) Desventajas
e Mayor subjetividad para analizar la gestion de recursos humanos de
entidad.
e Exceso de confianza en cuanto al empleo de recursos y tiempo de
respuesta.
e Mayor conformismo en la medicion de avances y resultados.

e Posible sesgo en los resultados por la afinidad con sus compaferos.

3.3.2 Auditoria externa

Sotomayor sostiene que: “La auditoria externa representa un trabajo profesional
independiente que va enfocado basicamente a la evaluacion, pero también a la
consultoria en varias especialidades; es el realizado por personal ajeno a la

organizacion, el cual presta sus servicios mediante un contrato o carta
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compromiso que define la actividad que habra de desarrollarse, tiempos,
honorarios, asi como tipo y calidad de personal que intervendra y la fecha de

terminacion.”®?

Mientras que Franklin F., expone que el auditor externo, “es un profesional
independiente, cuya participacion en una auditoria administrativa es muy valiosa,
pues tiene una vision objetiva de los hechos, lo que incrementa y mejora las
expectativas de lograr resultados esperados en las circunstancias y tiempos
estimados.

La labor de un auditor externo, en definitiva, permite abrir una gama de opciones
complementarias a las de un auditor interno, en virtud de que posee
conocimientos y experiencia en la materia, ademas de que se la ha capacitado

para cumplir con esta funcién de manera especifica.”®

Con el fin de disponer de elementos de decision para integrar un criterio de
seleccion, a continuacibn se presenta las ventajas y desventajas mas
sobresalientes que deben ofrecer para concluir en encomendar o no a un auditor

externo la auditoria administrativa aplicada a la gestion de recursos humanos:

a) Ventajas
e Cuenta con una vision imparcial de la gestion de recursos humanos en la
entidad.
e Experiencias similares en el campo de trabajo.
e Disponer del apoyo de un equipo de trabajo especializado en la materia.
e Velocidad de respuesta.
e Independencia de criterio para formular observaciones.
e Obligacion contractual de brindar resultados consistentes.

e Rapidez de acceso a los niveles de decision.

6z Ibid. p. 9.
03 Franklin, Op. Cit., pp. 50 - 51.
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e Racionalizacion de recursos para que la auditoria tenga el menor costo
posible para la organizacion.
e Mayor probabilidad de que puede sefialar cualquier anomalia sin el

condicionamiento por afinidad con persona alguna.

b) Desventajas
e Rigidez excesiva al formular observaciones.
e Actitud impersonal ante la dinAmica de la organizacion.
e Los integrantes de la organizacién lo consideran ajeno a su grupo y podria
promover cierta resistencia al cambio.
e Presion del personal originada por su temor a lo desconocido y/o pérdida
del empleo.

e Conocimiento relativo de la cultura organizacional.

3.3.3 Equipo combinado

Uno de los aspectos importantes de la auditoria administrativa aplicada a la
gestion de recursos humanos, es el grado de compromiso de la entidad para
comprender los resultados de la evaluacion como oportunidades de mejora para
lograr una ventaja competitiva sustentable. Es por ello que Franklin argumenta
que, “cuando la organizaciéon toma la decision de emprender una auditoria
administrativa, tiene que valorar con precision los resultados que espera obtener,
la magnitud de las tareas a realizar, los compromisos que se adquieren y el

seguimiento que se tiene que efectuar.”®*

Sin embargo, indica también que estos factores no se pueden atender en forma
aislada de la mecanica de funcionamiento de la organizacion, sino que forman
parte de toda una gama de variables que coinciden con su implementacién; por

tanto, debe analizar:

o4 Ibid. p. 51.
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e Las cargas de trabajo de las distintas areas.

e El personal necesario para desahogarlas.

e El personal que por sus caracteristicas puede ser asignado a la auditoria.

e Eltiempo y recursos que tiene que destinar.

e La coordinacion que debe prevalecer entre el trabajo cotidiano y el de los
auditores.

e La duracion probable de la auditoria.

Una vez cuantificados estos elementos, asi como la capacidad econémica para
sostener el costo de un auditor independiente, la entidad puede tomar la decision
de integrar un equipo de auditores que combine tanto personal propio como

externo.

No obstante, para seguir adelante con esta decision, la organizacion debe analizar

las ventajas y desventajas:

a) Ventajas
e Integrar visiones distintas pero complementarias.
e Capitalizar de mejor manera la experiencia de los auditores externos.
e Contar con personal que conozca las diferentes areas de la organizacion.
e Disponer de la alternativa de distribuir en forma equilibrada las cargas de
trabajo de la auditoria.
e Tener mayor y mejor acceso a los niveles de decision.
e Manejar los recursos en forma racional.
e Minimizar la resistencia al cambio.
e Supervisar los avances de la auditoria de manera mas efectiva.

e Conformar la infraestructura para dar seguimiento a las recomendaciones.

b) Desventajas
e Unificar criterios resta tiempo efectivo de trabajo.

o Generar expectativas que pueden resultar infructuosas.
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e Propiciar conflicto de intereses entre el personal interno y los auditores
externos.

e Generacién de mayores costos para la organizacion.

e Propension a presentar recomendaciones en distintas lineas que resultan

inaplicables en la préactica.

3.4 Situaciones con las que se enfrenta

Los dos aspectos mas importantes que el auditor administrativo debe enfrentar
son: el analisis y solucion de un problema administrativo y el establecimiento de

una buena relacion con el cliente.

Aunque el auditor cumpla con un perfil a cabalidad, si descuida el establecer una
buena relacion con el cliente, los resultados de la auditoria administrativa aplicada

a la gestion de recursos humanos pueden no ser tan exitosos como debieran.

Mancillas Pérez cita que cuando se utiliza el término “cliente” en auditoria
administrativa, éste puede, en sentido amplio, referirse a la empresa contratante,
con la que se establece una relacion institucional, o en sentido estricto referirse a
la persona o personas, que tienen el problema o situacion en su departamento, y
gque son los que directamente se veran involucrados con la auditoria,

estableciéndose asi una relacion personal.

Es definitivo que el comportamiento del auditor repercute en sus relaciones de
trabajo, y en la respuesta que obtendra de su cliente y el personal de la empresa,
por lo que el auditor debera trabajar para que las personas sean permeables al
cambio, escuchandolas, siendo paciente, modesto y mostrando mucha

organizacion y disciplina en el desarrollo de la auditoria.

“Entre los diversos problemas o casos que el auditor puede enfrentar, estan los

referidos a una correccién, un perfeccionamiento o una creacion.
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Se tiene un problema de correccion, cuando algo que habia venido funcionando
eficientemente ya no lo esta haciendo, por tanto es necesario hacer algunas
correcciones, para restablecer la situacion previa. Es como dar mantenimiento a

algo.

Cuando se tiene un problema de perfeccionamiento, la tarea que debe realizarse
es tratar de mejorar la eficiencia de algo que de hecho est4d funcionando
adecuadamente, pero que se piensa podria funcionar mejor. Seria como instalar

un dispositivo de mayor calidad al que tenemos.

Cuando existe un problema de creacion, se trata de que previendo el futuro, se
aprovechen las oportunidades o minimicen los problemas mediante la
implementacion de algo nuevo en nuestro sistema administrativo. Es como instalar

por primera vez un dispositivo.”®®

Para fines de interpretacion se presentan de forma separada; sin embargo, en la
practica, muchos de los problemas que el auditor enfrenta suelen ser una
combinacion de los tres tipos. Tratando de llevar a cabo una tarea de
perfeccionamiento, se descubre que primero hay que tomar algunas medidas
correctivas, o ante un problema de correccion se opta por implementar algo nuevo

para la administracion.

3.5 El auditor administrativo y su papel en la evaluacion de la gestion de

recursos humanos

En las organizaciones se establecen medidas normativas de control, tales como
requisitos, procedimientos, politicas, reglamentos y condiciones, las cuales
permiten guiar y orientar la realizaciébn de actividades dentro de un marco de

armonia, orden y disciplina. Sin embargo, Sotomayor resalta que es pertinente

08 Mancillas, Op. Cit., pp. 131 - 132.
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validar la operacion por medio de una evaluacién, misma que en un sentido amplio

significa valorar lo realizado.

“La evaluacion representa el corroborar en forma especifica y periddica la forma
en que se efectian las actividades de la organizacion, y emitir un informe de
resultados del desempefio observado, en el que se manifiesta ya sea aprobacion,

la sugerencia de adecuacion o cierta observacion.

En toda evaluacion intervienen tres personajes: el que evallua (auditor) y el que es
evaluado (auditado), ademas del directivo, que es quien solicita los resultados de
esta actividad. Por lo tanto, todos los integrantes de la organizaciéon estan
involucrados en la evaluacion y se mostraran interesados y dispuestos a colaborar

en esta tarea.”®®

La evaluacion tiene un fin propositivo, cuyas caracteristicas se indican en la figura
1. Lo cual es prudente resaltar la importancia del papel del auditor administrativo
en el desarrollo de la auditoria, actuaciones que contribuiran a presentar
recomendaciones de calidad en materia de gestion de recursos humanos, que por

tanto sean utiles y viables para la entidad.
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FIGURA 1. CARACTERISTICAS DE LA EVALUACION.
Fuente: Alfonso Amador Sotomayor. Auditoria administrativa: proceso y aplicacion.
(México D.F.: Editorial McGraw-Hill, 2008), p. 10.

06 Sotomayor, Op. Cit., pp. 9 - 10.
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Segun Mancillas Pérez, “es preciso reconocer que el auditor administrativo no
proporciona soluciones magicas; su trabajo es complejo y se fundamenta en la
investigacion de hechos, y en la busqueda de soluciones nuevas y factibles.
Asimismo, debe reconocerse que la participacion decidida del cliente en la
resoluciéon de los problemas es tan importante para el éxito de la auditoria como la

calidad del trabajo mismo.”®’

Para llevar a cabo la auditoria administrativa aplicada a la gestién de recursos
humanos, el administrador de empresas, en el papel de auditor, debe concretar
sus acciones a la solicitud de informacion, investigacion y revision analitica de la
gestion de recursos humanos de la entidad, y la aportacion de su opinion

profesional sobre lo evaluado.

o7 Ibid. p. 124.



CAPITULO IV
METODOLOGIAS PARA IMPLEMENTAR
LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

4.1 Propdsito de la metodologia

Para Franklin, “la metodologia de la auditoria administrativa tiene el propdésito de
servir como marco de actuacion para que las acciones en sus diferentes fases de
ejecucién se conduzcan en forma programada y sistematica, se unifiquen criterios
y se delimite la profundidad con que se revisaran y aplicaran los enfoques de
analisis administrativo para garantizar el manejo oportuno y objetivo de los

resultados.”®®

Es por ello, que cobra importancia exponer en el presente capitulo de forma
resumida los principales aportes sobre la metodologia para efectuar la auditoria
administrativa. Es claro que no se pretende en estos apartados profundizar en las
etapas, sino exponer de manera sucinta los puntos de vista al respecto, para luego
proponer la metodologia que orienta la guia en el capitulo final, y que aborda
concretamente la auditoria administrativa aplicada a la gestion de recursos

humanos en las entidades privadas.

4.2 Metodologia de William Patrick Leonard

Leonard propone una metodologia que desarrolla cuatro etapas: a) Examen, b)

Evaluacion, c) Presentacion, d) Seguimiento.

Franklin, Op. Cit., p. 75.
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4.2.1 Examen

En la primera etapa, identifica las posibles areas que deben revisarse, a saber:

e Una o mas funciones especificas.
e Un departamento o grupo de departamentos.
e Una division o grupo de divisiones.

e La empresa en su totalidad.

En esta etapa segun Leonard también se identifican los factores precisos que
deberan ser estudiados: a) Planes y objetivos, b) Estructura organizacional, c)
Politicas y practicas, d) Reglamentos, e) Sistemas y procedimientos, f) Métodos de
control, g) Medios de operacion, h) Recurso humano, e i) Instalaciones y equipo.

4.2.2 Evaluacion

Macillas Pérez expone en su obra el aporte de Leonard, quien argumenta que
para poder hacer un buen andlisis se necesita contar con un buen nivel de
conocimientos y experiencia, y mientras mayor sea la capacidad del auditor,
mayor serd el valor de sus resultados. En esta etapa identifica el proceso y los

factores de evaluacion, a saber:

e Panorama economico.

e Adecuacion de la estructura organizacional.

e Cumplimiento de las politicas y procedimientos.
e Exactitud y confiabilidad de controles.

e Uso adecuado del recurso humano y del equipo.

e Métodos de operacion, entre otros.
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Asimismo, sefiala el método con caracter cientifico, de analisis, interpretacion y

sintesis, a saber:

e “Estudio de los elementos.

e Diagnostico detallado.

e Determinacion de las relaciones y el proposito.
e Busqueda de deficiencias.

e Balance analitico.

e Pruebas de efectividad.

e Bulsqueda de problemas.

¢ Identificacion de soluciones.

e Determinacion de alternativas.

e Blsqueda de métodos de mejoramiento.”®

4.2.3 Presentacion

Leonard afirma que: “la preparacion cuidadosa del informe, con todos los aspectos
y recomendaciones, corona el trabajo del auditor. Los descubrimientos se
presentaran siempre en orden de importancia, siempre se tendra presente a quién
se enviara el informe y cOmo se presentara el mismo, sin olvidar que parte de la
informacion se presentara oralmente, pero que la mayor parte sera por escrito.

Para esta etapa propone tres fases:

e Discusion oral sobre aspectos importantes.

e Redaccion del informe con los hallazgos y recomendaciones.

e Presentacion del informe final.”"®

09 Mancillas, Op. Cit., p. 57.

o bid. pp. 57 - 58.
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4.2.4 Seguimiento

Leonard la considera en su metodologia propuesta como de suma importancia
para cerrar el ciclo, ya que representa la busqueda responsable de la
implementacion de la totalidad de recomendaciones y su inclusion en las précticas

habituales de la entidad.

4.3 Metodologia de John W. Buckley

Buckley expone su propuesta en el trabajo titulado “Cémo enfrentarse a la

auditoria administrativa”.”

Las fases del modelo son las siguientes:
4.3.1 Identificacion del criterio de la gerencia
Permite que el auditor parta de los objetivos y planes de la gerencia, relacionados
con la calidad de la administracion, la calidad de los empleados, las politicas y los
procedimientos adecuados, etcétera.
4.3.2 Preparacion para la auditoria administrativa
Esta fase se subdivide en:
a) Introduccion al medio. En esta etapa el auditor estudia
fisicamente la situacion y conoce al personal de la empresa que
se vera involucrado en la auditoria.

b) Relacibn de los criterios establecidos para la Auditoria

Administrativa con la situacion particular de que se trate.

n John W. Buckley. Cémo enfrentarse a la auditoria administrativa, en Auditoria

Administrativa, Edgard F. Norbeck, (México D.F.: Editora Técnica, 1972), p. 13.




62

c) Confirmacion del alcance del compromiso. Consiste en dejar claro

cudl es el papel que cada quien juega para el éxito de la auditoria.

4.3.3 Efectuar el estudio administrativo

Segun Buckley esta fase se divide en dos:

a) Seleccionar la técnica para el estudio, la cual puede ser en forma
de cuestionario o en forma de memorando.

b) Evaluar el estudio administrativo. El propésito sera medir la
efectividad general de la unidad auditada y descubrir probables

areas de problemas.
4.3.4 Efectuar la auditoria administrativa a fondo

Los problemas importantes que se observaron durante el estudio administrativo

son investigados a detalle y resueltos en esta fase.
4.3.5 Informe

Buckley recomienda comunicar los resultados en dos vias:

a) “Informe sobre el estudio administrativo. Se hace con base en
informes pro forma, donde el auditor se concreta a sefalar las
categorias que corresponden mas a la realidad percibida.

b) Informe sobre los resultados de la auditoria administrativa. Estos
generalmente son muy descriptivos, e intentan dar una impresion
general de la situacién, tal y como la ve el auditor, refiriendo

aspectos positivos y negativos.”’?

& Mancillas, Op. Cit., pp. 61 - 62.
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4.3.6 Revision posterior

Esta relacionada con el seguimiento, pero a la vez John W. Buckley sostiene que
en periodos subsiguientes lo razonable es aplicar la auditoria administrativa so6lo
en aquellas areas donde se encontraron problemas y se aplicaron soluciones, con

el objeto de medir la efectividad del trabajo.
4.4 Metodologia de José Antonio Fernandez Arena
El aporte de Fernandez Arena esté integrado, fundamentalmente, por una serie de
cuestionarios referidos a cuatro elementos importantes, sobre los cuales aplica la
auditoria, a saber:

a) “Los objetivos institucionales.

b) La direccion.

c) Los recursos.

d) El proceso administrativo.””

El desarrollo de la auditoria administrativa lo subdivide en:

4.4.1 Esquema general sobre administracion

Considera necesario el analisis previo de los principales aspectos tedricos en que

se sustenta la auditoria administrativa.

4.4.2 Programa de la auditoria y cuestionarios

Comprende esta etapa proceder a identificar las areas que seran evaluadas y la

elaboracién de los cuestionarios que aplicara.

3 Fernandez, Op. Cit., pp. 17 - 19.
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4.4.3 Recoleccion de datos

En esta fase se procede a la aplicacion de los cuestionarios a los jefes de

departamento, lo cual permitir4 obtener datos para transformarlos en informacion.

4.4.4 Presentacion del informe

Ferndndez Arena recomienda que para la preparacion del informe se respete el

siguiente orden:

a) “Apreciacion critica de la coordinacion general en cada uno de los
niveles y con base en los resultados de los cuestionarios;

b) Un analisis de la estructura de cada uno de los departamentos y la
participacion individual de sus componentes;

c) Valuacion de la empresa, considerando la escala de apreciacion para
poder precisar la calificacion que corresponda; y

d) Recomendaciones para corregir los errores determinados en las

areas estudiadas.”™

45 Metodologia de Joaquin Rodriguez Valencia

Rodriguez Valencia, expone en su obra “Sinopsis de auditoria administrativa”, la

metodologia que comprende las siguientes etapas:

4.5.1 Estudio preliminar

“Consiste en revisiones someras, cuya finalidad es obtener un panorama global

sobre el campo de trabajo, que servira como base para la siguiente fase.

“ Ibid. p. 188.
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45.2 Planeacién de la auditoria administrativa

Su principal elemento es la elaboracién del programa de auditoria, en el que se

sefalaran los diferentes pasos a seguir.””

4.5.3 Investigacion y examen

Rodriguez Valencia no profundiza en este apartado, indicando que “se obtiene la
informacion por todos los medios pertinentes, informacién que servirAd de apoyo

para el andlisis y las recomendaciones correspondientes.””®

4.5.4 Analisis y evaluacion de la informacion obtenida

Para Rodriguez Valencia la calidad de esta etapa definira la calidad de la
auditoria; sin embargo, las conclusiones no son las definitivas, pues estos

resultados deberan relacionarse con otras inferencias.

455 Informe

Resalta que para su elaboracion debe tenerse en consideracion quién es el lector

y qué uso se le va a dar.
4.5.6 Implementaciéon de las recomendaciones
“Implica poner en préctica las medidas correctivas.””” En este apartado el autor no

es claro en el alcance de las acciones, lo cual no viabiliza concluir sobre si en esta

etapa su aporte también involucra el seguimiento.

Mancillas, Op. Cit., p. 66.
° Ibid.
77 Ibid.
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4.6 Metodologia de Robert J. Thierauf

Una de las caracteristicas de su propuesta es la marcada influencia de la auditoria
contable, lo cual se percibe en la certificacion que propone hacer al final del

informe.

En términos generales, plantea los siguientes pasos:

4.6.1 Obtencion de datos por medio de entrevistas

Esta fase sirve como planeacion de la auditoria, debe seleccionarse a los gerentes
gue habran de entrevistarse, se determina el propdsito de la auditoria

administrativa, pero no se hacen recomendaciones en este momento.

4.6.2 Medicion del desempefio del trabajo mediante el cuestionario de

auditoria administrativa

Thierauf basa la evaluacion en la aplicacion de cuestionarios; “si hay respuestas
negativas, entonces es sefial de que hay dificultades y éstas deberan ser

aclaradas por escrito.””

4.6.3 Presentaciéon de las recomendaciones en pro del mejoramiento

“Esta presentacion se hace ante los miembros del equipo del gerente general.
Primero se discuten las recomendaciones que son soluciones factibles y que
seran aceptadas facilmente; habra que tener soluciones opcionales,
especialmente para aquellas recomendaciones que se esperan dificiles de

aceptar.””

8 Ibid. p. 64.
0 Ibid. p. 64.
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4.6.4 Preparacion del informe de auditoria administrativa

Thierauf considera importante el orden con que se expongan los resultados en el
informe. Para lo cual debe considerar la capacidad de la administracion, los
términos explicitos del compromiso y las recomendaciones de la auditoria.
Consideracién del alcance del compromiso que coincide con lo expuesto en la

metodologia de John W. Buckley.

4.7 Metodologia de Eduardo Mancillas Pérez

La metodologia propuesta por Mancillas Pérez comprende las siguientes etapas:

4.7.1 Trabajos preliminares

“Estos consisten, basicamente, de una serie de entrevistas con nuestro cliente, las
cuales tienen como objetivo dejar en claro las caracteristicas basicas del trabajo
gue se va a realizar, qué es lo que quiere el cliente y qué hara, en términos
generales, el auditor. Asi que se haran preguntas como las siguientes: ¢ Por qué
se solicita la auditoria?, ¢cual es su proposito?, ¢cual es la unidad a que se

aplicara?, ¢se ha identificado algin problema en particular?.”®

4.7.2 Diagndstico administrativo e investigacion previa
El diagnoéstico administrativo tiene como objetivo, proporcionarnos una panoramica
de como la empresa percibe y practica la administracion. La investigacion previa

tiene dos propdésitos principales:

1) Conocer de manera general a la empresa y/o unidad que se va auditar.

80 Ibid. p. 40.
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2) Confirmar, de ser posible, lo expuesto por el cliente en cuanto al problema
identificado y la magnitud de éste, asi como prever algunas situaciones que
puedan darse durante la auditoria, etc.

4.7.3 Elaboracion del programa de la auditoria administrativa

“El programa de auditoria administrativa sefalara las actividades que deben
realizarse, las fechas de inicio y fin de las actividades, los tiempos que duraran
dichas actividades, las personas que las realizaran, los instrumentos que utilizaran

en la recopilacion de la informacion, etcétera.

4.7.4 Obtencién de lainformacion

En esta fase, y de acuerdo con el programa de auditoria, el auditor obtendra toda
la informacion pertinente sobre el caso estudiado, pudiendo recurrir a
herramientas como entrevista, observacion, encuesta, etc., dependiendo del tipo
de informacion que necesite. La informacidén no solo sera de indole interna, de ser

necesario también debera ser de indole externa.”®

4.7.5 Analisis, clasificacion y evaluacion de la informacion

Mancillas Pérez sostiene que, el andlisis y clasificacion de la informacion podra
efectuarse por métodos estadisticos, pero la evaluacion de la misma, y mas
propiamente dicho, la evaluacion de los hechos mediante la informacion, es la fase
gue puede agregar o restar valor a la auditoria administrativa, pues aqui es donde
el auditor pone en juego su criterio profesional para inferir sobre las areas de

mejora y soluciones factibles.

81 Ibid. p. 41.
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“Interpretar la informacién, entender qué es lo que dice, requiere de talento,
conocimientos, experiencia y criterio para interpretarla correctamente y llegar al

siguiente paso.”®

4.7.6 Conclusiones y recomendaciones

Ligado de manera inequivoca al paso anterior, vienen las conclusiones emanadas
de ese trabajo intelectual. Apoyados en la ciencia administrativa, resultados de la
evaluacién y en la normatividad de la empresa, se proponen las recomendaciones
0 sugerencias con las que hipotéticamente y basados en nuestra investigacion,

habremos de dar solucion al problema o situacién analizada.

4.7.7 Elaboraciony presentacion del informe final

“En él, se informara de manera clara y concisa, sobre los resultados de la auditoria
administrativa. No se debe olvidar que a los ojos del cliente, lo que él recibe a
cambio de su pago es el informe, y en él espera encontrar las valiosas
recomendaciones que habran de mejorar su administracion. El informe final,
aunque es de caracter escrito, debe presentarse apoyado en una exposicion

verbal.”

4.7.8 Implementaciéon y seguimiento

Mancillas Pérez resalta que: “Algunos autores consideran que esta fase es de
caracter opcional, que no corresponde al auditor llevarla a cabo, sino a la misma
empresa; otros piensan que el auditor debe actuar como asesor en las
implementaciones que haga la empresa, y otros piensan que la persona mas
indicada para coordinar la implementacion de las sugerencias es el auditor, y por
tanto debe estar totalmente involucrado en ello. Cualquiera que sea la forma, lo

importante es que esto quede previamente acordado desde el inicio de la

82 Ibid.
8 Ibid.
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auditoria, que las recomendaciones se pongan en practica, y que se realice un

seguimiento con el propésito de verificar si funcionan como se esperaba.”®*

4.8 Metodologia de Enrique Benjamin Franklin Fincowsky

Franklin Fincowsky expone con mayor profundidad sobre las etapas que integran
la metodologia, y su propuesta incorpora:

4.8.1 Planeacion

De acuerdo con Franklin: “La planeacion se refiere a los lineamientos de caracter
general que regulan la aplicacion de la auditoria administrativa para garantizar que
la cobertura de los factores prioritarios, fuentes de informacion, investigacion
preliminar, proyecto de auditoria y diagnéstico preliminar, sea suficiente, pertinente

y relevante.”®

4.8.2 Instrumentacion

Una vez definidos los factores que se van a analizar y las fuentes de informacién
viables para ese efecto, todo ello capitalizado en la conclusion de la etapa de
planeaciéon, se procede a la instrumentacion de la auditoria. Que consiste en:
“Seleccionar y aplicar las técnicas de recoleccion mas viables, elegir indicadores,
manejo de los papeles de trabajo y evidencia, y la supervision necesaria para

mantener una coordinacién eficaz.”®®

84 Ibid. p. 42.
Franklin, Op. Cit., pp. 50 - 51.
8 Ibid. p. 82.
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4.8.3 Examen

11}

Para Franklin, “el examen consiste en dividir o separar los elementos

componentes de los factores bajo revision para conocer su naturaleza,

caracteristicas y origen de su comportamiento.”®’

De lo anterior, se infiere que el propdsito del examen segun Franklin, es aplicar las
técnicas de andlisis procedentes para lograr los fines propuestos con la
oportunidad, extensién y profundidad que requiere el universo sujeto a examen y
las circunstancias especificas del trabajo a fin de reunir los elementos de decisién

optimos.

4.8.4 Informe

“Una vez seleccionados los enfoques de analisis organizacional y cuantitativos y
formulado el diagnéstico administrativo, al finalizar el examen de la organizacion
es necesario preparar un informe en el cual se consignen los resultados de la
auditoria e identifique claramente el area, sistema, programa o proyecto auditado,
el objeto de la revisibn, su duracién, alcance, recursos y los métodos

empleados.”®®

4.8.5 Seguimiento

Franklin afirma que, “es necesario un estricto seguimiento de las observaciones

gue se producen como resultado de la auditoria, ya que no solo se orientan a

corregir fallas detectadas, sino también a evitar su recurrencia.”®®

87 Ibid. p. 91.
8 Ibid. p. 116.
89 Ibid. p. 122.
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4.9 Andlisis de los aportes y metodologia recomendable

4.9.1 Andélisis de los aportes

El nimero de etapas que expone cada autor sobre la metodologia no debe ser
concluyente sobre los resultados a alcanzar al aplicarla. El apego a un proceso
gue permita evaluar a profundidad y de forma ordenada la gestiébn de recursos
humanos es el principal aspecto a estudiar al seleccionar la metodologia. De ello
dependera en buena medida que el auditor pueda defender con solvencia técnica
los resultados que consigne en el informe final. Para contar con una mejor

apreciacion, a continuacion se presentan lo aportes expuestos (Cuadro 4).



CUADRO 4. METODOLOGIAS DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

William P. John W. José A. Rodriguez Robert J. Eduardo Enr_|qu§>
No. . . . . . Benjamin
Leonard Buckley Fernandez Arena Valencia Thierauf Mancillas Pérez Franklin
1 Examen Identificacion Esquema general Estudio Obtencion de Trabajos Planeacion
del criterio de sobre preliminar datos por medio preliminares
la gerencia administracion de entrevistas
2 Evaluacion Preparacion Programa de la Planeacion de la Medicion del Diagndstico Instrumentacion
para la auditoria auditoria desempefio del administrativo e
auditoria administrativa trabajo mediante investigacion
administrativa el cuestionario previa
3 | Presentacion Efectuar el Recoleccion de Investigacion y Presentacion de Elaboracién del Examen
estudio datos examen las programa de la
administrativo recomendaciones auditoria
en pro del
mejoramiento
4 Seguimiento Efectuar la Presentacion del Andlisis y Preparacién del Obtencion de la Informe
auditoria informe evaluacion de la informe informacion
administrativa a informacion
fondo obtenida
5 Informe Informe Andlisis, Seguimiento
clasificacion y
evaluacion de la
informacion
6 Revision Implementacion Conclusiones y
posterior de las recomendaciones
recomendaciones
7 Elaboraciény
presentacion del
informe final
8 Implementacion y
seguimiento

Fuente: Elaboracién propia.
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De lo expuesto en el presente capitulo y en el cuadro anterior, debe resaltarse que
los autores coinciden en la necesidad de contar con una orientacion clara del
trabajo a efectuar y de ello se desprende la planeacion. Buckley inicia con la
identificacién del criterio de la gerencia, Thierauf con la obtencion de datos por
medio de entrevistas, Rodriguez Valencia con un estudio preliminar, Mancillas
Pérez con trabajos preliminares; sin embargo, dichas etapas son parte de lo que
Franklin agrupa en la planeacion.

Asi también, Franklin F. presenta formalmente la etapa de instrumentacion,
propone no solo la aplicacion de cuestionarios como Robert J. Thierauf.
Argumenta que es una labor de seleccion y aplicacion de las técnicas de
recoleccion mas viables, elegir indicadores, manejo de los papeles de trabajo y

evidencia.

Rodriguez Valencia y Mancillas Pérez coinciden con Benjamin Franklin respecto a
presentar una etapa en la que se identifique la necesidad de analizar, clasificar y
evaluar la informacion; sin embargo, Franklin se concreta a exponerlo de forma

técnica en la etapa del examen.

La comunicacion de resultados es planteada puntualmente en la metodologia de
los siete autores, ya que es el producto del trabajo del auditor. Es por ello, que la
preparacion del informe es parte de la guia metodoldgica incluida en el capitulo

final.

Por otro lado, tanto Leonard, Buckley, Rodriguez Valencia, Thierauf, Mancillas
Pérez y Franklin F. comparten que la solucion no se limita a comunicar los
resultados, sino también acompafiar el proceso de implementaciéon de las
recomendaciones (seguimiento). El apoyo que el equipo de auditoria brinde en

esta etapa depende de lo acordado con la direccién de la entidad.
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4.9.2 Metodologia recomendable

Por lo argumentado, la guia metodoldgica propuesta para la auditoria
administrativa aplicada a la gestion de recursos humanos en las entidades
privadas, es desarrollada con base en las etapas expuestas por Enrique Benjamin
Franklin Fincowsky y su contenido enriquecido con los aportes de otros autores.
La guia metodolbgica propuesta busca facilitar la comprension del proceso de
auditoria en las diferentes fases de ejecucion, y a la vez promover que las

acciones se conduzcan en forma programada y sistematica.



CAPITULO V
GUIA METODOLOGICA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA
APLICADA A LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS EN LAS
ENTIDADES PRIVADAS

5.1 Introduccién

La administracion de recursos humanos estd convirtiéndose en un area
estratégica para las organizaciones de todo el mundo. El talento humano se esta
transformando en una fuente escasa, los empleadores estan luchando con una
incompatibilidad: encontrar el talento adecuado en el lugar conveniente y en el
momento oportuno, a pesar de los relativamente altos niveles de desempleo; pero
ademas, mantener el talento humano aportando para la entidad en un estado de

satisfaccion mutua.

Ante dicho panorama y un periodo de inestabilidad economica que exige
eficiencia, las entidades necesitan efectuar una evaluacion de la gestion de
recursos humanos, con el objeto de acompafiar las estrategias que les permitan

seguir operando en un ambiente en constantes cambios.

Lo anterior, permite encontrar en la auditoria administrativa una herramienta de
utilidad para efectuar dicho examen. Esto requiere que el auditor administrativo
desarrolle su trabajo con una clara comprension de los intereses de la entidad y
respetando la metodologia como marco de referencia para llevar a cabo esta
actividad de manera estructurada y sistematizada, minimizando la incertidumbre
sobre la calidad de los resultados y confiabilidad en el proceso. Es por ello que
para la auditoria administrativa aplicada a la gestion de recursos humanos en las

entidades privadas, se propone la presente guia metodoldgica.
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5.2 Desarrollo de la guia metodoldgica propuesta

5.2.1 Planeaciéon

En esta etapa el auditor debe orientar su trabajo para alcanzar los objetivos

siguientes:

e Definir los factores a revisar, el trabajo a realizar y metas a alcanzar.

e Determinar prioridades, el tiempo y los recursos que se consideren necesarios
para ejecutar la auditoria administrativa.

e Proporcionar una guia que oriente el trabajo en la auditoria.

e Facilitar el control sobre el proceso de auditoria.

A continuacion se describe el proceso de trabajo en esta etapa:

a) Determinar los factores arevisar

Aplicando el enfoque de aspectos administrativos, se procede a determinar los
factores que se consideran fundamentales para la evaluacion en forma
sistematizada de la gestion de recursos humanos. Corresponde conocer a
profundidad cada una de las areas, con el objeto de contar con un criterio definido
y facilitar el trabajo en la investigacion preliminar. Para lo cual es recomendable

contemplar el siguiente marco general:

I Organizaciéon y funcion del departamento de recursos humanos:
e Estructura organizacional.

e Division y distribucién de funciones.

ii. Sistema de informacién sobre la administraciéon de recursos humanos:
e Planeacion de los recursos humanos
- Estimaciones de la oferta y la demanda a nivel interno y externo.

- Inventario de recursos humanos.
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- Planes de sustitucién y reemplazo.
Analisis de puestos.

Procedimientos de comunicacion de oportunidades de promocion.

Obtencion o integracion de recursos humanos a la organizacion:
Reclutamiento

- Fuentes internas.

- Fuentes externas.

- Reclutamiento mixto.

- Banco de solicitudes.
Seleccion

- Tasas de seleccion.

- Procedimientos de seleccion.
- Seguimiento.

Contratacion

- Elaboracion y revision de contratos.

Administracion de la compensacion y proteccion (Retencion de los
recursos humanos):

Administracion de sueldos, salarios e incentivos
- Equilibrio interno y externo de los salarios.

- Valuacion de puestos.

- Encuesta salarial.

- Politica salarial.

Planes de prestaciones sociales

- Prestaciones asistenciales.

- Prestaciones recreativas.

- Prestaciones complementarias.

- Costos de los planes de prestaciones.
Calidad de vida en el trabajo

- Higiene laboral.
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- Seguridad laboral.

- Estadisticas de accidentes.

Desarrollo de los recursos humanos:
Orientacion y capacitacion

- Programa de orientacion a nuevos empleados.
- Objetivos y procedimientos de capacitacion.

- Tasa de efectividad en el aprendizaje.
Desarrollo profesional

- Programa de desarrollo.

- Planes de promocion.

- Exito en reubicacion de personal.

Control y evaluacion:

Administracion de las relaciones laborales

- Administracién del contrato colectivo.

- Valuacién econdmica del contrato colectivo.
- Resolucién de conflictos.

Control de los recursos humanos

- Procedimientos disciplinarios.

- Procedimientos de cambio y desarrollo.
Calidad del entorno

- Cultura organizacional.

- Tasa de rotacion.

Evaluacion del desempefio

- Técnicas de evaluacion del desemperio.

- Resultados de la evaluacion del desempefio.

Auditorias de personal

- Evaluacion de la funcién del departamento de recursos humanos.

- Evaluacion de los gerentes de linea.

- Retroalimentacién proveniente del personal.
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b) Seleccionar las fuentes de informacion

Una vez definidos los factores a revisar, es viable determinar a qué instancias

internas y externas puede recurrir para captar la informacién que se registra en los

papeles de trabajo del auditor:

e |[nternas

Socios
Niveles de la organizacion
Agrupaciones sindicales

Sistemas de informacion.

e Externas

Organos normativos (oficiales y privados)

Competidores actuales y potenciales

Clientes actuales y potenciales

Organizaciones lideres en el mismo giro industrial o en otro

Organismos nacionales e internacionales que dictan lineamientos o
normas de regulaciéon

Redes de informacion en el mercado global.

C) Realizar una investigacion preliminar

Definidos los factores que se evaluaran e identificadas las fuentes de informacion

a que se acudira, es necesaria una investigacion preliminar para determinar la

situacion administrativa actual en materia de recursos humanos.

Esta etapa involucra la revision de literatura técnica y legal, informacion del campo

de trabajo y toda clase de documentos relacionados con los factores

predeterminados, asi como el primer contacto con la realidad. En ella también se

estudia las caracteristicas del auditor o equipo de auditores que practicara el
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examen, y la misma permite establecer el perfil especifico del auditor y concluir
sobre quién sera responsable de efectuarla: auditoria interna, auditoria externa o

un equipo combinado.

Para llevar a cabo dicho trabajo, el auditor debe efectuar la solicitud de

documentacion general, dentro de la cual debe incorporar lo siguiente:

e Mision y vision de la entidad

e Manual de organizacion y funciones

e Manual de procedimientos

e Estados financieros

e NOmina de personal

e Manual de puestos

e Contrato colectivo de trabajo

e Programa de orientacion para el personal
e Planes de promocion del recurso humano

e |nventario de recursos humanos.

Al finalizar la investigacion preliminar el auditor designado debe contar con la

informacion suficiente para:

Determinar las necesidades especificas.

e Identificar los factores que requieren principal atencion.

e Definir estrategias de accion.

e Jerarquizar prioridades en funcién del fin que se persigue.

e Describir la ubicacioén, naturaleza y extension de los factores.

e Especificar el perfil del o los auditor (es) que participaran en el examen.

e Estimar el tiempo y recursos necesarios para cumplir con el objetivo

definido.
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d) Preparar el proyecto de auditoria

Con base en lo establecido en la investigacion preliminar se debe proceder a

preparar la propuesta técnica y el programa de trabajo, que en su conjunto

constituyen el proyecto de auditoria:

d.1)

Esta debe incluir:

Naturaleza:

Alcance:

Antecedentes:

Objetivos:

Estrategia:

Justificacion:

Acciones:

Recursos:

Costo:

Resultados:

Informacién complementaria:

Propuesta técnica

Tipo de Auditoria que se pretende realizar.
Area de aplicacion.

Recuento de auditorias administrativas vy
estudios de mejoramiento previos.
Logros que se pretenden alcanzar con la
aplicaciéon de la auditoria administrativa.

Ruta fundamental para orientar el curso de
accion y asignacion de recursos.

Demostracion de la necesidad de instrumentarla.
Iniciativas o actividades necesarias para su
ejecucion.
Requerimientos humanos, materiales vy
tecnolégicos.
Estimacion global y especifica de recursos
financieros necesarios.

Beneficios que se esperan lograr.

Material e investigaciones que pueden servir

como elementos de apoyo.
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d.2) Programa de trabajo

Con el objeto de soportar la propuesta técnica, debe formularse el programa de
trabajo general que permita inferir con claridad sobre la magnitud o grado de
complejidad de la auditoria. No representa un documento inflexible, sino que es
factible ordenarlo y modificarlo de acuerdo con las particularidades de cada caso.
En el anexo 1 puede apreciarse un ejemplo de programa de trabajo general.

Por su contenido, el auditor debe decidir sobre la formulacion de programas

detallados o analiticos, de acuerdo a lo determinado en la investigacion preliminar.

La estructura formal del programa de trabajo puede ser la siguiente:

Identificacidn. Indica las generalidades del programa, tales como:

e Nombre de la entidad.
e Nombre del programa de trabajo.
e Area de aplicacion.

e Fechas previstas de inicio y terminacion.

Objetivos. Expresa lo que se desea obtener al aplicar el programa, es
decir, la razén de ser del mismo. Constituye la parte medular de este
documento, por lo que debe ser expresado en forma clara en los siguientes

aspectos:

e General.

e Especificos.
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Procedimientos. Incluye el conjunto de pasos a seguir para el desarrollo
de la auditoria. Algunos son de caracter general y otros de tipo particular,
todos ellos descritos bajo un enfoque técnico y de una manera ordenada. El
auditor utiliza su criterio para agregar o suprimir procedimientos al programa
de trabajo, de acuerdo con las circunstancias particulares de cada caso. Por

lo tanto, es necesario definir lo siguiente:

e Procedimientos.
e Alcance.

e Necesidad de ampliacion.

Personal involucrado. Es el personal que participa en la realizacion de la

auditoria, y que entra dentro de la siguiente jerarquia:

e Titular.
e Supervisor.

e Auditor.

Calendarizacion de actividades. Sefiala en forma expresa el tiempo
previsto para el desarrollo de la auditoria, tanto en su totalidad como en

cada procedimiento o etapa.

Para iniciar la siguiente etapa del proceso, el auditor o equipo responsable debe
asegurarse de discutir a profundidad el proyecto de auditoria con el nivel directivo
de la entidad, con la finalidad de convenir los puntos relevantes, designar al
auditor o equipo de auditores que se estime conveniente y solicitar la autorizacion

para el inicio de la instrumentacion.
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5.2.2 Instrumentacién

En esta etapa el auditor debe orientar su trabajo para alcanzar los objetivos

siguientes:

e Disefar y aplicar los instrumentos de recoleccion de informacién més viables.
e Definir las escalas de medicidn a incorporar en los instrumentos respectivos.
e Seleccionar los indicadores a utilizar para apoyar el andlisis de la situacion

actual.

A continuacion se describe el proceso de trabajo en esta etapa:

a) Dar a conocer al equipo de auditoria los lineamientos

generales de la supervision del trabajo

Para asegurar que se aplique y respete el programa aprobado, es necesario
ejercer una estrecha supervision sobre el trabajo que realizan los auditores en la
instrumentacion, designando a quien posea experiencia, conocimiento y

capacidad.

Previo a iniciar el trabajo de recopilacién de informacién el supervisor designado
debe reunirse con el auditor o equipo de auditoria para aclarar los lineamientos

generales. La supervision en la ejecucion de la auditoria comprende:

Revisiéon del cumplimiento del programa de trabajo.
Vigilancia constante y cercana del trabajo de los auditores.
Aclaracioén oportuna de dudas.

Control del tiempo invertido de acuerdo con el estimado.

Revisién oportuna y minuciosa de los papeles de trabajo.

AL A

Revisidén final del contenido de los papeles de trabajo para cerciorarse de que

estan completos y cumplen su propdésito.
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b) Seleccionar las técnicas de recoleccion, disefar los

instrumentos y recopilar la informacion

La esencia de la instrumentacion es la recopilacion de la informacién, en la cual es
recomendable aplicar criterios de discriminaciéon basados en el objetivo de la
auditoria, y proceder continuamente a su revision y evaluacion para mantener una

linea de accidn uniforme.

Para recabar la informacion de forma &gil y ordenada se puede emplear alguna o

una combinacion de las siguientes técnicas de recoleccion:

e Investigacion documental.

e Observacion directa.

e Acceso a redes de informacion.
e Entrevista.

e Cuestionarios.

e Cédulas.

Es importante resaltar que los programas de trabajo de auditoria y documentacion
generada en esta fase constituyen la base para conformar el legajo de papeles de

trabajo, mismos que avalan las pruebas efectuadas y respaldan las conclusiones.

b.1) Investigacién documental
Este aspecto de la auditoria implica localizar, seleccionar y estudiar la
documentacion relacionado con la gestion de recursos humanos que puede

aportar elementos de juicio a los auditores y sea congruente con la planeacion.

b.2) Observacion directa
Este recurso puede ser empleado por los auditores para la revision del area fisica

donde se desarrolla el trabajo de la organizacion, es definida su aplicacién en el



87

programa de trabajo y permite conocer entre otros aspectos las condiciones

laborales y el clima organizacional imperante.

Para ese efecto, el auditor administrativo utiliza como instrumento la guia de
observacion. Se inicia con la inmersion inicial, en donde regularmente no se
utilizan registros estandar, debe observar y anotar todo lo que considere pertinente
y el formato puede ser tan simple como una hoja dividida en dos, un lado donde se
registran las anotaciones descriptivas de la observacién y otro para las
interpretativas. Después de la inmersion inicial y de que establece en qué
elementos enfocarse, el equipo puede disefiar ciertos formatos de observacién de
aplicacion especifica para profundizar al respecto.

b.3) Acceso aredes de informacion
El acceso a la red intranet de la entidad, permite detectar informacion operativa o

normativa de utilidad para la evaluacion.

b.4) Entrevista
El auditor debe disefiar y aplicar la guia de entrevista preferentemente para
obtener informacién de nivel directivo, esto es, con el director o gerente general.
Para luego analizar si corresponde su confirmacidn en entrevistas con personal de
otros niveles en forma grupal o individual, o bien, el empleo de un cuestionario

para cruzar informacion.

En esta retroalimentacion entre el auditor (entrevistador) y el empleado
(entrevistado), es importante estar libre de prejuicios y presiones para que todo

fluya con naturalidad y la entrevista cumpla su cometido.

De acuerdo con la planeacion efectuada el auditor administrativo debe optar por
realizar una entrevista dirigida o no dirigida (abierta). La primera, caracterizada por
su rigidez, va encauzada a un objeto de estudio determinado y esta previamente

disefiada; y la segunda, no esta sujeta a una estructura predeterminada, por lo



88

gue el entrevistado se expresa con toda libertad, e inclusive llega a tomar la

iniciativa. Ambas pueden utilizarse para obtener informacion a detalle.

Una vez se toma la decision en cuanto al tipo de entrevista, es conveniente

observar en el desarrollo los siguientes aspectos:

e Tener claro el propésito y sentido. Para ello debe prepararse la guia de
entrevista que orienta la labor del auditor.

e Establecer anticipadamente la distribucion del trabajo. Desarrollar un
esquema de trabajo que contemple con claridad los factores a revisar para
gue la entrevista no pierda su objetivo.

e Concertar previamente la cita. Verificar que el entrevistado esté
debidamente preparado para proporcionar la informacion con el tiempo y la
tranquilidad necesarios para disminuir el margen de error y evitar
interrupciones.

e Atender el compromiso. Acudir con antelacion a la hora convenida al area
de entrevista para llevarla a cabo en la forma programada. En el desarrollo

es conveniente observar los siguientes pasos:

Al inicio:

- Concentrarse de manera relajada.

- Conversar sobre un tema de interés y repetir el propdsito de la
entrevista.

- Entregar forma de consentimiento y solicitar permiso para grabar y

tomar notas.

Durante la entrevista:

- Seguir un mapa mental para captar la informacion de manera logica y
consecuente.

- Captar aspectos verbales y no verbales.

- Realizar la grabacion con discrecion.
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- Demostrar aprecio por cada respuesta.

- No hacer preguntas buscando una respuesta en concreto.
- No hacer preguntas irrelevantes.

- Enla medida de lo posible escuchar, no hablar.

- No presionar la entrevista.

- Imprimir objetividad al analisis.

Al final:

- Preguntar al entrevistado si tiene algo que agregar.

- Agradecer y de nuevo explicar lo que se va a hacer con los datos
recolectados.

e Una vez finalizada la entrevista, procede clasificar la informacion que se
obtenga. Diferenciar la situacién real de la relativa a observaciones y
sugerencias para mejorarla, procurando no confundir ambos aspectos.

e Finalmente, elaborar un resumen.

b.5) Cuestionarios
Con este instrumento se busca abordar en forma integral la evaluacion de la
gestion de recursos humanos de la entidad, y debe aplicarse en primera instancia
a la gerencia y personal del departamento de recursos humanos de la entidad. Lo
anterior, le permitira contar con elementos de juicio necesarios para proceder a

verificar la responsabilidad de linea en cada uno de los departamentos.

El auditor administrativo debe procurar que los instrumentos muestren la
interrelacion y conexiones logicas entre las diferentes areas que involucra la
gestion de recursos humanos, para que en conjunto brinden informacion suficiente

para el andlisis.

Es necesario que en el disefio de los cuestionarios se efectien los siguientes

pasos:
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1. Realizar un recuento de la documentacion descriptiva, archivos, estudios y
datos estadisticos existentes, para ubicar el contexto de andlisis en la
determinacién de las preguntas,

2. Someter la version preliminar del cuestionario a un proceso de evaluacion
(prueba previa), para validar el orden, tipo de pregunta y la secuencia a seguir,
y concluir sobre su utilidad para la generacion de los resultados esperados.

En el paso 1 debe considerar que las preguntas pueden ser:

Cerrada simple. En este caso, las alternativas de respuesta estan limitadas a dos

o tres posibilidades. Ejemplo:

PREGUNTA RESPUESTA
1. ¢Se efectla el andlisis de puestos? Sl | NO | N/A

Cerrada con respuestas multiples. En este esquema se maneja un numero

mayor de alternativas, lo que permite mas posibilidades de respuesta. Ejemplo:

PREGUNTA RESPUESTA
¢, Qué técnicas utilizan para el andlisis de puestos? Observacioén directa
Cuestionarios
Entrevistas
Benchmarking
Combinacién

agrwbnpE

Abiertas. En esta alternativa el nimero de respuestas posibles es infinito, por lo

gue se requiere de mayor experiencia del entrevistador para centrar la respuesta.

Cerradas y abiertas o de codigo multiple. En éstas se manejan primero las
preguntas cerradas estructuradas l6gicamente para llevar después al entrevistado
a campos mas restringidos que le permitan verter su opinibn de una manera
especifica. Ejemplo:
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PREGUNTA RESPUESTA
Muy de acuerdo

De acuerdo
Indeciso

En desacuerdo
Muy en desacuerdo

agrwpdE

¢ Por qué?

En aquellos casos en que la respuesta a una pregunta abierta puede llevar a una
interpretacion vaga o muy general, el auditor puede auxiliarse en el uso de escalas
de medicion. Los valores numéricos establecen pardmetros o rangos de respuesta
coherentes, que diluyen la ambivalencia y centran los criterios valorativos de

manera objetiva. Ejemplo:

PREGUNTA RESPUESTA
Reclutamiento, seleccién y contratacion: Nunca 1
,Se respeta el proceso de reclutamiento, seleccion y Casi nunca 2
' Algunos casos 3
contratacién para incorporar personal a la entidad? En la mayoria de los casos | 4
Siempre 5

A continuacion se presentan las principales preguntas que en cada area o factor a
revisar es recomendable considerar, respetando que de ellas se derivan varias
aristas que dependen del contenido de la planeacién, nivel al que se aplique el
cuestionario y criterio profesional del auditor poder identificar y contemplar en el
instrumento respectivo. Por tanto, no se pretende proponer un cuestionario, sino

una guia que oriente su disefio y la formulacion ordenada de preguntas:

No. | ASUNTO SI | NO | N/A
i. Organizacion y funcion del departamento de
recursos humanos

1. ¢En quién recae la responsabilidad de la funcion de
recursos humanos?
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No. |

ASUNTO

Sl

NO

N/A

2. ¢Cudl es su posicion en el organigrama?

3. ¢Es un érgano de linea o staff?

4. ¢Cbmo esta organizada el area responsable de la
funcién?

ii. Sistema de informacidon sobre la administracién de
recursos humanos

= Planes de recursos humanos:

5. ¢Como se efectia la planeacion de los recursos

humanos?

a. Mediante la evaluacion de los recursos
actuales.

b. Mediante la evaluacion de las necesidades
futuras.

c. Mediante el desarrollo de un programa para
satisfacer las necesidades futuras.

d. Mediante la proyeccion de la demanda de
productos y servicios.

e. Otros: .

6. ¢Se dispone de un inventario de personal

actualizado? Incluya copia.

= Analisis de puestos:

© N

¢ Se efectla el andlisis de puestos?
¢, Quién es el responsable de llevar a cabo el analisis

de puestos?
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No.

ASUNTO

Sl

NO

N/A

9. ¢El analisis de puestos se realiza para lograr:

a. Una correcta seleccion y contratacion de
personal?

b. Un programa de ascensos?

c. La deteccion de necesidades de personal por
area especifica?

d. Preparar e implementar programas de
adiestramiento, entrenamiento, capacitacion,
desarrollo y actualizacién para el personal?

e. Calificar méritos?

f. Fundamentar sueldos y salarios (valuacion)?

g. Integrar una base de informacién de recursos
humanos?

h. Elaborar manuales de organizacién, induccion,
politicas, bienvenida, entre otros?

i. Contar con elementos para efectos
contractuales?

j. Disponer de informacion para el calculo del
presupuesto?

k. Establecer sistemas de incentivos?

iii. Obtencion o integracion de recursos humanos a la
organizacion

10.

11.

12.

13.

14.

15.

= Reclutamiento, seleccion y contratacion:

¢Existe algin documento que consigne los
requerimientos para el reclutamiento y seleccion de
personal? Si es afirmativa proporcione fotocopia.
¢, Qué tipo de reclutamiento utiliza la organizacion?

a. Interno

b. Externo

c. Electronico
¢, Se emplean técnicas para determinar la capacidad
de los aspirantes de responder en condiciones
reales?
¢, Qué procedimiento se utiliza para contratar e inducir
al personal? Expligquelo en hoja anexa.
¢, Quién autoriza la contratacion de personal?

¢ Se cuenta con contratos debidamente revisados y
aprobados?
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No.

| ASUNTO

Sl

NO

N/A

iv. Administracién de la compensacion y proteccion

= Niveles de sueldos:

16. ¢El nivel de compensacion se determina con base

17.

18.

19.

20.

21.

22.

en:
Tipo de trabajo?

Tipo de empresa?

Sector industrial?
Naturaleza de la empresa?
Rentabilidad de la empresa?
Tamario de la empresa?
Ubicacion de la empresa?
Desempefio del empleado?
Filosofia gerencial?

Otros?

T Te@oooooe

= Prestaciones sociales:

¢Existe un plan de prestaciones para el personal?
Incluya copia.
¢ El plan contempla factores como:

a. Apoyos educativos?

b. Actividades deportivas?

c. Actividades sociales?

d. Otros?

= Calidad de vida en el trabajo:

¢,Cuenta la organizaciéon con normas de seguridad
internas?
.Se dispone de una comisidbn de seguridad e
higiene?
¢.Se han tomado medidas para apoyar las seguridad
fisica de los empleados, tales como:
a. Integracién de equipos voluntarios?
b. Supervision de cumplimiento de normas de
seguridad?
c. Incorporar el seguro de gastos médicos?
d. Concientizacién a los empleados para prevenir
riesgos y siniestros?
¢En qué forma influye la seguridad en la generacion
de productos y servicios de calidad?
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No. | ASUNTO

Sl

NO

N/A

= Higiene:

23. ¢(Existe un programa para el funcionamiento,
conservacion y limpieza de las instalaciones?
24. ¢Apoya todo el personal a su puesta en préactica?

v. Desarrollo de los recursos humanos:

= QOrientacion, capacitacion y desarrollo:

25. ¢Qué informaciéon se proporciona al empleado de
nuevo ingreso?
Vision y mision de la organizacion
Objetivos
Politicas
Procesos
Funciones
Procedimientos
Tipo de producto y/o servicios
Campo de trabajo
Principales clientes
Prestaciones
Otros
26. ;COmo se detectan las necesidades de
capacitacion?
a. Con base en el programa general de trabajo
b. A solicitud de las areas de la organizaciéon
c. Con necesidades de servicio
d. Otros
27. ¢Se verifica que los contenidos de los materiales de
capacitacion se apeguen a las necesidades de las
areas?
28. ¢Cuenta la organizacion con un programa de
capacitacion y desarrollo para el personal? Incluya
copia.

AT T STQ@Tm0o0 T

Vi. Control y evaluacién

= Administracion de las relaciones laborales:

29. ¢ Es eficaz el mecanismo de resolucion de conflictos
empleado por la entidad?
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No. | ASUNTO SI | NO | N/A
30. ¢Cuenta la organizacion con:
a. Un sindicato?
b. Comision mixta para la revision del reglamento
interior de trabajo?
c. Comision mixta de  capacitacion vy
adiestramiento?
d. Comision mixta de seguridad e higiene?
31. ¢Dispone cada representante (sindical y de comision)
de lineamientos especificos para normar su
actuacion?
32. ¢Se cuenta con el apoyo del &rea juridica para la
revision de la normatividad vigente?
33. ¢Esta vigente el contrato colectivo de trabajo?
Incluya copia.
34. ¢Existe un registro de conflictos laborales y las
soluciones que se les dio en cada caso?
35. ¢Cuenta la entidad con un reglamento interior?
= Control de los recursos humanos:
36. ¢Existen procedimientos documentados para
efectuar movimientos de personal? Incluya copia.
37. ¢Se dispone de controles adecuados para efectuar el
seguimiento de los movimientos de personal en
todas sus modalidades?
38. ¢Los controles de personal estan soportados por
sistemas y paquetes de cOmputo?
39. ¢Las acciones en materia disciplinaria se sujetan
integramente a las disposiciones normativas
aplicables?
40. ¢Se dispone de informacién de apoyo para la
administracion de personal como:
a. Manual de organizacion?
b. Manual de personal?
c. Manual de bienvenida?
d. Manual de induccién?
e. Manual de politicas?
f. Otros?

= Evaluacion del desempefio:

41. ¢Se aplica la evaluacion del desempefio en la

organizacion?
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No. | ASUNTO SI | NO | N/A
42. ¢En la evaluacion se consideran elementos tales
como:
a. Desempefio individual?
b. Evaluacion conforme a estandares individuales
y grupales?
c. Retroalimentacién del empleado?

b.6) Cédulas
El auditor administrativo analiza la naturaleza del examen y alternativas para
recopilar informacién; sobre dicha base, decide sobre la utilizacion de cédulas
para ordenar las acciones y representar en forma objetiva y concentrada los

avances obtenidos.

El disefio de cédulas depende en buena medida de los factores a revisar
definidos, pero ademas, de las competencias y creatividad del auditor para
manejar la informacion. No obstante, como documento formal y para efectos de
control existe informacion que no debe obviarse: Nombre de la entidad,
identificacion de la cédula, fecha de elaboracién, fecha de revision, auditores que
elaboraron y revisaron, area de cuerpo o contenido y area para anotaciones u

observaciones. En el anexo 2 se presenta un ejemplo de cédula.

C) Seleccionar indicadores

Los factores bajo andlisis fijados en la planeacion son la base para la seleccion de

indicadores.

La utilizacion de indicadores en la auditoria administrativa aplicada a la gestion de
recursos humanos obedece a la necesidad de contar con un instrumento que
suministre informacién de utilidad para determinar tendencias vinculadas al area
en evaluacion. Para cumplir su cometido el indicador debe reunir las siguientes

caracteristicas:
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e Ser relevante o util para la toma de decisiones.

e Susceptible de medicion.

e Conducir facilmente informacion de una parte a otra.
e Altamente discriminativo.

e Verificable.

e Libre de sesgo estadistico o personal.

e Aceptado por la organizacion.

¢ Justificable en relacion con su costo-beneficio.

e Facil de interpretar.

e Que pueda utilizarse con otros indicadores.

En esta etapa es recomendable inferir sobre la contribucion al analisis que puede

generar la utilizacion de indicadores, entre ellos:

e Indicadores cualitativos

- Precision con que determina el sistema formal de gestion del talento
humanao.
- Grado en que consideran tales recursos como el capital intelectual.

- Capacidad para constituirlos en un factor de aprendizaje para el cambio.

e Indicadores cuantitativos

Es claro que su adecuada utilizacion esta subordinada al correcto conocimiento de
su significado y alcance. Por lo anterior, los indicadores que se incorporan
representan unicamente un ejemplo de los que pueden emplearse para apoyar la
evaluacion cuantitativa de los hallazgos que se obtienen durante la auditoria,

siendo estos:
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Indicador utilizado para conocer la fluctuacion de personal entre una
organizacion y su ambiente; en otras palabras, expresa un valor porcentual de
empleados que circulan en la organizacion en relacién con el nUmero promedio

de empleados (Rotacion de personal). Se determina asi:

I+S x 100
2
PE

donde:

I = Ingresos de personal en el periodo considerado (entradas).

S = Separaciones de personal (tanto por iniciativa de la empresa como

por iniciativa de los empleados).
PE = Personal empleado promedio en el periodo considerado. Se obtiene

con la suma de valores existentes al inicio y al final del periodo,

dividida entre dos.

Indicador para medir la concentracion del recurso humano en el nivel directivo.

Proporciona resultados porcentuales y se determina asi:

Personal nivel directivo
Total de personal

Indicador para medir la concentracion del recurso humano en mandos medios.
Proporciona también resultados porcentuales y se determina con la siguiente

formula:

Personal de mandos medios
Total de personal

Indicador para medir la concentracion del recurso humano en el nivel operativo:

Personal de nivel operativo
Total de personal
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Indicador para apreciar porcentualmente el recurso humano de caracter
temporal contratado por la empresa en un periodo determinado. Se determina

con la siguiente férmula:

Personal temporal
Total de personal

Indicador para medir el nivel en que los puestos han sido estudiados previo a su
creacion y asignacion de tareas y/o responsabilidades:

Andlisis de puestos
Total de personal

Indicador para medir el flujo del capital humano dentro de la organizacién, por
movimientos que implican admisiones, transferencias, ascensos, separaciones

por jubilacion y despidos. Se determina asi:

Movimientos de personal
Total de personal

Indicador para medir en cada nivel jerarquico la uniformidad en los métodos de

evaluacion del desempefio. Se determina de la siguiente manera:

Métodos de evaluacion de desempeiio
por nivel jerarquico
Total de métodos utilizados en la
entidad

Indicador para apreciar el nivel de atencion que ha prestado la compafiia a cada

nivel jerarquico en materia de administracion por valores. Se determina asi:

Estudios para concientizar acerca
de valores por nivel jerarquico
Total de estudios realizados
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Indicador para medir el nivel de aplicacion de los procesos de reclutamiento en

las contrataciones. Se determina asi:

Personal reclutado
Personal contratado

Indicador para medir el nivel de concentracion del recurso humano en cada
curso de capacitacion; es decir, la cantidad de empleados que asistieron en
promedio a cada evento. Es de utilidad para apreciar si la cantidad de
empleados asignada a cada actividad ha influido en la asimilacion del

contenido. Se establece con la siguiente férmula:

Personal capacitado
Total de cursos de capacitacion

Indicadores para apreciar la distribucion de los recursos financieros en la

cancelacion de sueldos de cada nivel jerarquico. Se determinan asi:

Sueldos del nivel directivo Sueldos de nivel operativo

Total de sueldos Total de sueldos

Sueldos de los mandos medios

Total de sueldos

En materia de administracién de sueldos y salarios, es necesario evidenciar la
inexistencia de arbitrariedades y confirmar la distribucion equitativa. Para ello,
se debe determinar si todos los puestos han sido objeto de una valuacién. El

indicador para apreciar lo anterior, se determina asi:

Valuacion de puestos
Total de personal
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5.2.3 Examen

En esta etapa el auditor debe orientar su trabajo para alcanzar los objetivos

siguientes:

e Clasificar e interpretar hechos detectados.

e Aplicar las técnicas de andlisis procedentes para lograr los fines propuestos
con la oportunidad y profundidad necesaria.

e Diagnosticar problemas que se deben evaluar y racionalizar los efectos de un
cambio.

e Conocer la naturaleza, caracteristicas y origen de la situacion actual en la

gestion de recursos humanos de la entidad.

A continuacion se describe el proceso de trabajo en esta etapa:

a) Efectuar el examen de los aspectos detectados

El procedimiento de examen consta de los siguientes pasos:

e Conocer el hecho que se analiza.

e Describir ese hecho.

e Descomponerlo en sus partes integrantes para estudiar todos sus aspectos y
detalles.

e Revisarlo de manera critica para comprender mejor cada elemento.

e Ordenar cada elemento de acuerdo con el criterio de clasificacion seleccionado
mediante comparaciones y blsqueda de analogias o discrepancias.

e Definir relaciones que operan entre cada elemento, considerado
individualmente y en conjunto.

e Identificar y explicar su comportamiento con el fin de entender las causas que

lo originaron y el camino para su atencion.
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b) Seleccionar y aplicar el enfoque de analisis administrativo

Para facilitar el analisis resultante de aplicar los pasos citados anteriormente, es
razonable que el auditor utilice como apoyo para sus observaciones, un enfoque
de andlisis administrativo que de acuerdo a las caracteristicas de la evaluacion

permita generar conclusiones puntuales. Entre los mas utilizados se encuentran:

e Arbol de decisiones,
e Andlisis FODA (Fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas), y

e Diagrama de causa y efecto.

La seleccion del enfoque depende en buena medida de los factores a revisar
establecidos en la planeacion y de los objetivos definidos en la propuesta técnica.
Con ello el auditor decide sobre el instrumento que le proporcione informacion de

utilidad y apoye la redaccion del diagnéstico administrativo.

C) Formular el diagnéstico administrativo

Una vez el auditor administrativo cuente con el analisis correspondiente y con el
soporte documental, procede a formular el diagndstico administrativo; el cual debe
aportar elementos de decision que otorguen viabilidad a las alternativas de

solucioén.

Dicho documento debe contemplar varios aspectos, que de ninguna manera
representan un sefialamiento rigido, sino una propuesta de temas generales que

se pueden exponer en el mismo, siendo estos:

e Introduccion. Exponer la razén de la auditoria en la entidad, el periodo en que
se llevd a cabo y, en caso de estar plenamente identificada, la problematica

central que enfrente en materia de administracion de recursos humanos.
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Objetivo. Se plantea en forma directa y clara lo que se pretende con la

realizacion de la evaluacion.

Andlisis de la situacién actual. Describir de manera objetiva la funcionalidad
de la gestion de recursos humanos en la entidad, sin emitir juicio alguno, ya
gue el objetivo es retratar una realidad. Puede respaldarse en el enfoque de

andlisis administrativo seleccionado.

Problemas potenciales. Requiere de sentido critico, ya que con base en la
situacion actual de la gestion de recursos humanos en la entidad, el evaluador
debe realizar sefialamientos de las posibles complicaciones que enfrentaria la

organizacion en caso de seguir operando con el esquema actual.

Alternativas de solucion. Ademas de analizar la situacion actual y evidenciar
los problemas potenciales, es necesario proponer alternativas de solucién,
para disminuir al maximo los riesgos que comprometan la estabilidad de la

organizacion; aqui es donde se precisa de creatividad por parte del auditor.

Recomendaciones. El responsable de la evaluacion sefiala aspectos precisos

gue considera adecuado atender y que se trasladaran al informe final.

Propuestas. Estas deben ser viables y apegadas a la situacion real existente.

5.2.4 Informe

En esta etapa el auditor debe orientar su trabajo para alcanzar los objetivos

siguientes:

Opinar sobre la situacion actual en materia de gestion de recursos humanos en

la entidad.
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Infformar de los criterios técnicos que permitieron formular las
recomendaciones.

Proporcionar recomendaciones para mejorar el sistema de administracion de
recursos humanos de la entidad.

Discutir con el nivel directivo de la entidad los resultados de la evaluacion
consignados en el informe de auditoria.

Obtener los comentarios del nivel directivo en relacion a los hallazgos
formulados.

Presentar a la entidad auditada resultados imparciales sobre la evaluacion de

la gestion de recursos humanos.

A continuacion se describe el proceso de trabajo en esta etapa:

a) Conocer los lineamientos generales para su preparacion

Finalizado el proceso de examen, el auditor o equipo de auditoria analiza los

lineamentos generales para la elaboracion del informe.

Para que el informe tenga verdadero efecto en el desempefio de una organizacion,

es necesario presentarlo en forma puntual y con una visién estratégica, para lo

cual deben tomarse en cuenta los siguientes aspectos:

No perder de vista el objeto de la auditoria cuando redacten las conclusiones y
recomendaciones finales.

Ponderar las soluciones que se propongan para determinar practicidad y
viabilidad.

Explorar diferentes alternativas para transmitir las causas y efectos inherentes
a los hallazgos, para traducirlas en recomendaciones preventivas o correctivas,
segun sea el caso.

Homogenizar la integracion y presentacion de los resultados para que exista

coherencia entre los hallazgos y los criterios para su atencién.
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Crear conciencia en los niveles de decision de la importancia que reviste el
incumplimiento de las medidas recomendadas.

Tomar en cuenta los resultados de auditorias realizadas con anterioridad, para
evaluar el tratamiento y cursos de accién tomados en la implementacion de
resultados.

b) Elaborar el informe de auditoria

Conocidos los lineamientos generales se procede a la redaccién del informe. En el

anexo 3 se incluye un ejemplo de informe de auditoria.

El informe debe contener como minimo:

Introduccion. Breve descripcion de las circunstancias que hicieron necesario
aplicar la auditoria administrativa en el area de recursos humanos,
mecanismos de coordinacion y participacion empleados para su desarrollo,
duracion de la revision, asi como el propésito y explicacion general de su

contenido.

Antecedentes. Exposicion del fundamento de la organizacién, es decir,
origenes, cambios, sucesos y vicisitudes de mayor relevancia que influyeron en

la decision de implementar la auditoria.

Documentacion base proporcionada por la organizacién. Comprende la
descripcion de la informacion proporcionada por la organizaciébn y que

constituy6 el apoyo documental en el examen realizado.

Técnicas empleadas. Instrumentos y métodos utilizados para obtener

resultados.
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e Integracion de los puntos centrales que se examinaron. Reunion de los

puntos especificos que se van a desarrollar en el contenido del informe.

e Desarrollo de los puntos centrales. Exposicibn amplia o sintetizada de cada

punto, con la insercion de titulos y subtitulos necesarios.

e Recomendaciones. Sefalamiento especifico de las actividades a realizar a
efecto de modificar las deficiencias detectadas en la evaluacién, asi como la

sugerencia de un plazo determinado para su enmienda.

e Opinion general. Exposicion de la opinion personal respecto de la actividad

evaluada, expresada en un sentido constructivo.

e Apéndices y/o anexos. Graficos, cuadros y demas instrumentos de analisis
administrativo que se consideren elementos auxiliares para la presentacion y

fundamento de la auditoria.

C) Presentacion y discusion del informe

Finalizada la redaccion y con el informe debidamente estructurado, el equipo de
auditoria programa una revision para consensuar criterios. Una vez analizado y
discutido por todos los miembros del equipo se presenta al supervisor para
efectuar la revision correspondiente. En caso de que se detecte algun aspecto
susceptible de enriquecer o clarificar, se deben realizar los ajustes necesarios

para depurarlo y obtener la version preliminar.

El informe (version preliminar) debe discutirse con los representantes del nivel
directivo de la entidad auditada para verificar que el trabajo se realiz6 de acuerdo
con la propuesta técnica y obtener comentarios de la administracion respecto a los

hallazgos formulados.
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Una vez que la version preliminar del informe ha sido discutida con los
representantes de la organizacion, debe solicitarse la aprobacion para la impresion

de la version final.

Finalizada la impresién y revision, se entregan los ejemplares a la alta gerencia de
la entidad para que bajo su responsabilidad determine los métodos que utilizara

para la comunicacién de los resultados a:

e Niveles directivos,
e Mandos medios y nivel operativo, y
e Otras unidades de la institucion, incluyendo auditoria interna (cuando el

examen fue practicado por auditoria externa o equipo combinado).

Sin embargo, es prudente orientar a la organizacion para que la implementacion
de recomendaciones se realice observando un programa que guie las acciones de
mejora en la gestion de recursos humanos, y promover paralelamente un cambio
gradual y controlado, sin perder de vista la celeridad con que decida solventar las
debilidades.

5.2.5 Seguimiento

En esta etapa el auditor debe orientar su trabajo para alcanzar los objetivos

siguientes:

e Verificar que las acciones propuestas como resultado de las observaciones se
lleven a la préactica en los términos y fechas establecidas conjuntamente con el
responsable del area de recursos humanos.

e Facilitar al nivel directivo de la entidad la toma de decisiones.

e Constatar las acciones que se llevaron a cabo para implementar las

recomendaciones.
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El seguimiento puede ser acordado entre la firma y la entidad auditada desde el
inicio de la relacion contractual, si se trata de un examen practicado por auditoria
externa o equipo combinado. El acuerdo debe fijar el lapso que mediara entre la
entrega y socializacién del informe y el inicio de la etapa de seguimiento.

A continuacién se describe el proceso de trabajo en esta etapa:

a) Establecer los lineamientos generales del proceso

Para que el seguimiento se apegue a elementos l0gicos y consecuentes con la

auditoria y la realidad de la organizacion, se deben considerar directrices como:

e Definir las éareas en las que se comprobara la implementacion de las
recomendaciones propuestas por el auditor tomando como referencia el
informe de la auditoria y las sugerencias o comentarios del titular de la
organizacion.

e Considerar la participacion de especialistas cuando la evaluacion de la
implementacion de recomendaciones asi lo requiera.

e Establecer los mecanismos necesarios para mantener un adecuado control del
cumplimiento de las recomendaciones en términos y fechas establecidos.

e Brindar el apoyo necesario a las areas involucradas durante el proceso de
seguimiento e implementacion de recomendaciones.

e Evaluar los resultados y logros alcanzados como producto de la aplicacion de
las recomendaciones.

e Replantear las recomendaciones que se consideren indispensables, en
especial cuando existan cambios plenamente justificados de las condiciones

gue dieron origen a las observaciones.
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b) Evaluar el avance en la implementacién de las

recomendaciones

Para examinar el grado de avance en la adopcion de las recomendaciones y
establecer las bases para implementar una auditoria de seguimiento el auditor

debe verificar la situacion actual, lo cual puede generar dos resultados:

e Las recomendaciones se han implementado conforme a programa.

e Laimplementacién se ha realizado fuera de programa.

En las recomendaciones que se han implementado conforme programa debe

verificar:

e Estrategia

e Asignacion de responsabilidad
e Factores considerados

e Areas de aplicacion

e Periodo de realizacion

e Porcentaje de avance

e Costo

e Apoyo y soporte utilizados

e Resultados obtenidos

e Impacto logrado.

Mientras que en las recomendaciones implementadas fuera de programa, las

acciones resultan complejas, pero debe revisar:

e Estrategia
e Desviaciones
e Causas

e Efectos
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e Alternativas de solucion planteadas
e Alternativas de solucion implementadas
e Acciones correctivas realizadas

e Calendario de aplicacion.

C) Concluir sobre la aplicabilidad de una auditoria de

seguimiento

Cuando la implementacién de las recomendaciones y observaciones no se lleva a
cabo conforme a los sefalamientos contenidos en el informe, se ejecutan en forma
parcial o se realizan deficientemente, se hace necesaria la aplicacion de una

auditoria de seguimiento.

Una propuesta de esta naturaleza tiene que ser valorada con detenimiento por el
auditor, ya que implica un nuevo proceso, independientemente de que obre un
antecedente, es una iniciativa relacionada con la auditoria previa, pero distinta en
su légica y concepcion. Es una decision de alto nivel y un proceso que depende

del resultado satisfactorio o no del seguimiento convenido.



CONCLUSIONES

La auditoria administrativa es una técnica de control que ha evolucionado
para convertirse en una herramienta en la gestion estratégica del cambio en
las organizaciones. Es de sentido constructivo, de diagnéstico y apoyo a la
administracion. Puede ser una revision parcial, ya que es viable su aplicacion
en temas especificos como un sistema, método, procedimiento, actividad o la
administracién de un tipo de recurso. Su importancia y ventajas no son
observadas con su simple ejecucién, sino en la medida que pueda
representar un insumo para la toma de decisiones y que los resultados de la
auditoria se conviertan en un solido instrumento de soporte del proceso de

gestion de la organizacion.

Se entiende por administracion de recursos humanos, el conjunto integral de
actividades de especialistas y administradores, como integrar, organizar,
recompensar, desarrollar, retener y evaluar a las personas; que tiene por
objeto proporcionar habilidades y competitividad a la organizacion. Por tanto,
no es una funcion exclusiva del departamento de recursos humanos. Su
evaluacion requiere de criterio amplio y considerar tres grandes areas que
engloban aspectos administrativos en la materia: Sistema de informacién
sobre la administracion de personal, obtencion y desarrollo del personal, y

control y evaluacion de la organizacion.

El perfil del auditor responsable de practicar la auditoria administrativa
aplicada a la gestion de recursos humanos reune caracteristicas puntuales en
cuanto a formacion académica, complementaria, empirica y habilidades; sin
embargo, la responsabilidad profesional y ética, son elementos que no deben
escapar del analisis al conformar el equipo de auditoria interna, externa o

equipo combinado que realizara la evaluacion.



113

La metodologia de la auditoria administrativa tiene el propdsito de servir como
marco de actuacion para que las acciones del auditor administrativo en sus
diferentes fases de ejecucion se conduzcan en forma programada y
sisteméatica. Los aportes de los diferentes autores han abonado
progresivamente para que en la actualidad se definan cinco etapas basicas:

planeacion, instrumentacion, examen, informe y seguimiento.

La guia metodoldgica de auditoria administrativa aplicada a la gestion de
recursos humanos en las entidades privadas desarrolla cinco etapas, de las
cuales todas son igual de importantes; no obstante, requiere especial atencién
el proyecto de auditoria que se elabora y discute en la etapa de planeacion,
ya que éste tiene como principal objetivo exponer en forma escueta al nivel
directivo de la entidad la relacion beneficio-costo de llevar a cabo la auditoria.
En el mismo se concluye sobre los atributos del servicio, justifica la necesidad

de la evaluacion y las caracteristicas del equipo de auditoria.



RECOMENDACIONES

Que la auditoria administrativa aplicada a la gestion de recursos humanos sea
utilizada como una herramienta para acompafar el cumplimiento de la
planificacion estratégica de recursos humanos, promoviendo el aprendizaje
institucional, mediante el cual la organizacion pueda asimilar sus experiencias,
capitalizarlas para convertirlas en oportunidades de mejora y construir una

ventaja competitiva sustentable.

La administracion de recursos humanos debe funcionar como propulsora del
cambio, la creatividad y la innovacion dentro de la organizacion, desarrollando
las competencias individuales, administrativas y funcionales para ello.
Administrar el Recurso Humano de las organizaciones se caracteriza por ser
un proceso dindmico y en constante transformacion; por ello, su orientacion

debe ser de caracter estratégico.

Es necesario que el auditor administrativo desempefie su papel como
promotor de cambio, que conjuntamente con el cliente debe impulsar. Para
ello debe ser imparcial pero comprender que todos los miembros de la entidad
se convierten en sus clientes, y aunque el auditor cumpla con el perfil a
cabalidad, si descuida el establecer una buena relacion con el cliente, los
resultados de la auditoria administrativa aplicada a la gestion de recursos

humanos pueden no ser tan exitosos como debieran.

Es pertinente que el auditor administrativo previo a iniciar la evaluacion,
conozca a profundidad la metodologia que aplicara. En ninguna etapa debe
dejar dudas sobre su responsabilidad profesional realizando actividades
improvisadas y carentes de respaldo técnico. El apego a la metodologia
reviste de credibilidad el proceso de evaluacion y facilita la supervision del

trabajo.
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La utilizacion de la guia metodolégica en la practica debe representar un
papel orientador. Su propésito es dar pautas, no imponer criterios. El auditor
administrativo con su buen juicio y criterio profesional debe ajustar el
contenido de acuerdo al andlisis de los factores a revisar, alcance de la

evaluacioén y caracteristicas de la entidad.
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ANEXOS



Entidad:
Area o funcioén:

Inicia:

ANEXO 1

EJEMPLO DE PROGRAMA DE TRABAJO

Electrénica de Guatemala, Sociedad Anénima.

1 de julio de 2011.

Objetivo
Evaluar la gestion de recursos humanos, mediante la verificacion de la normatividad y actividades
administrativas que sobre la materia existen en la empresa.

Administracién de recursos humanos.

Finaliza: 10 de agosto de 2011.

No.

Actividad del programa

Personal responsable

Fecha

1

Aspectos generales

11

Efectuar entrevista preliminar con el
representante de la administraciéon y
con el titular del area de recursos
humanos, para enterarlos del plan de
trabajo que se seguira.

1.2

Requerir informacion documental de
organigrama especifico, manuales,
contrato colectivo, reglamento,
programa de capacitacion y
adiestramiento, programa de prevision
social, politicas generales, y relacion
de personal por é&reas de trabajo
(funcionales y operativas) y némina
general.

1.3

Asociar e identificar formalmente la
informacién documental indicada, asi
como instrumentar las técnicas a
utilizar para obtener informacion.

1.4

Aplicar cuestionario de control interno
para compenetrarse con el
funcionamiento del 4rea.

Organizacién interna

Evaluar el organigrama vigente en la
entidad mediante la metodologia
apropiada.

2.2

Verificar la relacion del personal
mediante la utilizacibn de los
procedimientos idéneos.

2.3

Confirmar en el alcance que se
considere apropiado, el cumplimiento
de las obligaciones minimas vy
especiales derivadas por
requerimientos de tipo laboral, fiscal,
de seguridad social, vivienda, ahorro y
contractuales (individual y colectivo).
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No. Actividad del programa Personal responsable Fecha

3. Normatividad

3.1 | Verificar el apego a la normatividad
estipulada en los manuales de

procedimientos y politicas
establecidas.
4, Elaboracion del diagnostico

4.1 | Estudiar la informacién generada en el
proceso de evaluacion.

4.2 | Elaborar el informe respectivo vy
discutirlo con personal autorizado por
la entidad.

Fuente: Adaptado de: Alfonso Amador Sotomayor. Auditoria administrativa: proceso y aplicacion.
(México D.F.: Editorial McGraw-Hill, 2008), pp. 80 - 81.




ANEXO 2

CEDULA DE HALLAZGOS Y TRATAMIENTO
DE CAUSAS Y EFECTOS

LOGOTIPO

FECHA:

PAGINA: DE:

SUSTITUYE A:

PAGINA: DE:

FECHA:

ENTIDAD:

CEDULA:

AREA:

ETAPA O ELEMENTO:

operar de la organizacion.

DETECCION: Anotar los elementos detectados que influyen de manera sustantiva en la forma de

| CAUSAS: Indicar la fuente u origen del comportamiento organizacional.

| EFECTOS: Indicar las consecuencias del comportamiento organizacional.

RECOMENDACION:

BENEFICIO ESPERADO:

Formular las recomendaciones que se estimen
pertinentes para buscar mejorar la eficiencia
de la organizacion.

Especificar las mejoras o bondades que se
desean obtener.

OBSERVACIONES:

ELABORO:

REVISO:

Fuente:
McGraw-Hill, 2007), p. 447.

Adaptado de: Enrique Benjamin Franklin F. Auditoria administrativa. (2 ed., México:




ANEXO 3
EJEMPLO DE INFORME DE AUDITORIA

Guatemala, Guatemala, de de 20 )

Constructora de los Altos, S.A.
6ta. Avenida, 4-57, Zona 15.
Ciudad capital de Guatemala.

Atencion:
Ing. Roberto Tenorio Herrera
Director general

Asunto:
Informe de auditoria administrativa aplicada a la gestion de recursos humanos.

Estimado ingeniero:

Atendiendo a la solicitud de nuestros servicios profesionales y agradeciendo la
deferencia recibida, le presentamos el informe final de la auditoria administrativa
aplicada a la gestidon de recursos humanos en la entidad que usted preside.

Esta actividad se realiz6 en sesenta dias, a lo largo de los cuales el personal de
los diferentes niveles proporciond en forma diligente la documentacion requerida
y fue devuelta a cada uno de los responsables de conformidad.

Con la finalidad de exponer en forma ordenada los resultados, el informe esta
integrado por los apartados siguientes:

Introduccion y antecedentes

Naturaleza y objeto de la actividad examinada
Periodo y alcance

Metodologia

Documentacién base proporcionada por la organizacion
Puntos centrales (detalle)

Desarrollo de puntos centrales (exposicion)
Apreciacion de hechos relevantes y observaciones
. Limitaciones

10. Recomendaciones

11. Opinidn general

12. Anexos

©CoNok~wWNE
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De esta manera, y en atencion a lo sefialado se desarrolla el contenido:

1. Introducciény antecedentes

Como se podra desprender de la lectura del informe, se integraron en éste los
aspectos comentados en las reuniones previas. Quedamos, como siempre, en la
mejor disposicion para cualquier aclaracion al respecto.

Deferentemente,

Lic. Saturnino Campo Regalado

Fuente: Adaptado de: Sotomayor, Op. Cit., pp. 151 - 154.




