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Resumen

El presente documento tiene por tema general auditoria administrativa, derivandose el
subtema auditoria de recursos humanos, las empresas utilizan la auditoria administrativa
como una herramienta de evaluacion, con el fin que se pretende al realizarla es el de
analizar y escudrifiar la empresa en su totalidad o en areas especificas en donde se
requieran un estudio mas profundo, asi poder tomar acciones para subsanar deficiencias,
superar obstaculos, establecer un marco para definir objetivos congruentes encaminados
a resultados especificos.

En el primer capitulo desarrollado se puede comprender a una auditoria
administrativa por medio de sus generalidades en su acepcién mas amplia, significa
verificar que la informacion financiera, administrativa y operacional que se genera sea
confiable, veraz y oportuna teniendo por objetivo ser una herramienta fundamental para
impulsar el crecimiento de las organizaciones ya que permite detectar en qué areas hay
deficiencias y poder realizar un andlisis de mayor cohesién al funcionamiento de dichas
areas.

En el segundo capitulo desarrollado el control de recursos humanos se puede
comprender el control como una herramienta administrativa ciclico y repetitivo que sirve
a los gerentes para monitorear si las metas establecidas se estan logrando de forma
eficiente ,la palabra control tiene significados y connotaciones que dependen de su
funcién o del terreno especifico en que se aplique.

En el tercer capitulo tres se desarrolla el tema sistemas de informacién de
recursos humanos, estos sistemas estan integrados por subsistemas que incluyen el
hadware, software y almacenamientos de datos (base de datos), el sistema de
informacion de recursos humanos es un procedimiento sistematico que sirve para reunir,
almacenar, combinar y validar datos, con relacion a sus recursos humanos.

En el cuarto y ultimo capitulo se aborda el tema “auditoria de recursos
humanos”para completar la gestion de recursos humanos es necesario revisar si lo
anterior se esta cumpliendo de acuerdo a las normas y politicas establecidas de la

empresa atra vez de la auditoria de recursos humanos, la auditoria es un término ligado



al control que permite revisar y comprobar el cumplimiento de la aplicaciéon de normas,
politicas, y procedimientos de recursos humanos.

Para desarrollar este trabajo investigativo se recopilé informacion mediante
literatura bibliografica de diversos autores especialistas en la auditoria administrativa,
entre ellos: Alfredo Amador Sotomayor, Enrique Franklin, William Leonard, ldalberto
Chiavenato, etc., de igual manera se aplicaron las normas APA version numeros seis,

con las orientaciones metodolégicas del tutor de seminario de graduacion.



Introduccién

La presente investigacion documental mediante recopilacion de informacion de literatura
bibliografica tiene como tema general la auditoria administrativa y como subtema
auditoria de recursos humanos.

El administrar es la actividad principal que enmarca la superacion o el fracaso de
cualquier organizacién, por lo tanto, asegurara la utilizacién de los recursos que cuenta
la empresa para maximizar los beneficios que esta pueda obtener de sus actividades.

Los avances técnicos y el constante avance tecnolégico en la actualidad y la
globalizacion econdmica provocan una desmedida competencia que exige a las
organizaciones a establecer pardmetros que les permita asegurar su éxito 'y
sobrevivencia.

Parte del éxito de cualquier compariia depende de su capacidad para adaptarse
al entorno y resolver problemas de manera pronta y eficiente a través de la gestidn
administrativa permitiendo a la organizacién alcanzar sus metas y objetivos es por ello
gue se implementan la auditoria administrativa, es decir es una nueva herramienta de
control y evaluaciéon que busca examinar integralmente una empresa con el propdsito de
descubrir las debilidades de las areas que integran la organizacion y sugerir ideas para
mejorar su administracion.

La presente investigacion documental hace referencia a la teoria cientifica de la
auditoria y de como surge este pensamiento, asi como son los principales precursores
gue dan a conocer sus aportaciones a través del tiempo y a la vez definiciones que
proporcionen elementos suficientes para comprender su significado, de lo que representa
y los objetivos de la misma, los pasos a seguir para su elaboracion y las herramientas
necesarias para recopilar la informacién requerida para la realizacion del estudio.

De igual manera se presenta los requerimientos que como auditor se debe poseer
para realizar la labor de la ejecucion de una auditoria administrativa bajo ciertos
pardmetros, puesto que para realizar esta tarea se necesita de una persona capacitada

gue aplique de forma correcta los métodos, técnicas y procedimientos.



El proceso referencial consta de cuatro capitulos en los que se estudiaron
diferentes tematicas, el primer capitulo tiene caracteristicas introductorias determinando
las generalidades de la auditoria administrativa, en el capitulo dos se describe el control
de re cursos humanos ya que es un elemento importante para la investigacion de los
recursos humanos.

En el capitulo tres esta dedicado a las bases de datos y sistemas de informacion
ya que estas aportan la mayor parte de la informacidén para la elaboraciéon de una
auditoria, en el cuarto capitulo da a conocer los procedimientos paso a paso como
realizar una auditoria de recursos humanos las auditorias no deben ser consideradas por

las empresas un gasto si no un beneficio para la organizacion.



Justificacion

Con este estudio basicamente en cuanto a los criterios teoricos para la elaboracion y
desarrollo de investigaciones futuras relacionado a la organizaciéon y a la auditoria
administrativa en las empresa de tal manera que le permita al investigador contar con los
datos necesarios para poder desarrollar un trabajo académico de auditoria aplicado a
una empresa, ya que para ejecutar las tareas de un administrador y llegar a tener éxito
se debe de contar con una amplitud de conocimientos que este debe poseer.

El presente trabajo es de caracter investigativo y estd enfocado en al tema
auditoria administrativa y como sub tema auditoria de recursos humanos basandose en
conceptos teoricos con el objetivo que dicho estudio sirva de consulta para futuras
investigaciones y a su vez como un modelo del proceso que realiza para desarrollar una
auditoria de recursos humanos en las organizaciones.

Es necesario que las organizaciones se encuentren actualizadas en relacion a los
controles que existen en la actualidad ya que vivimos en un mundo tan globalizado de
constantes cambios y las organizaciones deben de estar preparadas para adaptarse a
estos cambios.

Con este estudio los encargados de realizar la auditoria tendran una amplia
informacién de conocimientos en lo que respecta a la auditoria de recursos humanos y
puedan orientar a las organizaciones la importancia que tiene realizar auditorias en las
empresas. ya que hoy en dia es considerados por los gerentes de linea y staff la
realizacion de una auditoria como un gasto y no como un beneficio a sus altos costos
gue se tiene al realizarla en las organizaciones.

El disefio utilizado en la presentacion de este informe, fue basado en la normativa
de seminario de graduacion de la UNAN-Managua, asi como también la aplicacién de
las normas APA sexta edicion, reglamentada por el departamento de administracion de

empresas de la facultad de ciencias economicas de dicha institucion.



Objetivos

General
Analizar las teorias que se enfocan al area de auditoria de recursos humanos como

herramientas fundamentales para las mejoras continuas en el desempefio del personal.

Especificos

1. Analizar las generalidades y representacion de la auditoria administrativa en el
entorno organizacional.

2. Describir los procedimientos y controles como parte del desarrollo de capacidades
y manejo del control de recursos humanos a nivel interno de la organizacion.

3. Demostrar la importancia que tiene el manejo de informacién exacta del personal
dentro de la organizacién para la toma de decisiones a nivel gerencial.

4. Comprender la auditoria de recursos humanos como instrumento aportando

beneficios en las areas funcionales de la organizacion.



Capitulo uno. Generalidades de la auditoria administrativa

(Benjamin), declara, 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, 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 institucional, 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 (Franklin, 2007, pag. 3).

1.1 Concepto de auditoria administrativa

(Sandoval) declara, el término auditoria, en su acepcién mas amplia, significa verificar
gue la informacién financiera, administrativa y operacional que se genera es confiable,
veraz y oportuna, es revisar que los hechos, fenémenos y operaciones se den en la forma
en que fueron planteados, que las politicas y procedimientos establecidos se han
observado y respetado, es evaluar la forma en que se administray opera para aprovechar
al maximo los recursos (Sandoval, 2012, pag. 9).

(Benjamin) declara, una auditoria administrativa es la revision analitica total o
parcial de una organizacion con el propésito de precisar su nivel de desempefio y perfilar
oportunidades de mejora para innovar valor y lograr una ventaja competitiva sustentable
(Franklin, 2007, pag. 11).

(Revelo) declara, una auditoria administrativa es la revision analitica total o parcial
de una organizacion con el propoésito de conocer su nivel de desempefio y perfilar

oportunidades de mejora para innovar valor y crear una ventaja competitiva sustentable.

La auditoria administrativa abarca una revision de los objetivos, planes y

programas de la empresa; su estructura organica y funciones; sus sistemas,



procedimientos y controles; el personal y las instalaciones de la empresa y el medio en
gue se desarrolla, en funcion de la eficiencia de operacion y el ahorro en los costos
(Revelo, 2012, pag. 3).

El concepto de auditoria administrativa representa la conjuncion de una técnica
de control ya existente (la auditoria) y una disciplina que se inicia formalmente y que
continla desarrollandose con nuevos enfoques (la administracion), también se emplean
expresiones relativas a la administracion y a las irregularidades dentro de ella, asi como
a los métodos y eficiencia en general.

(Amador), la auditoria administrativa representa un examen, ya sea integral o
especifico, realizado por un profesional de las ciencias econdmico-administrativas o
afines, sobre la actividad administrativa de una organizacioén, asi como de los elementos
gue la integran, a efecto de evaluar su desempefio, excelencia y apego al control
establecido (Amador, 2008, pag. 33).

Leonard define la auditoria administrativa como: “un examen completo y
constructivo de la estructura organizativa de una empresa, institucion o departamento
gubernamental; o de cualquier otra entidad y de sus métodos de control, medios de
operacion y empleo que se dé a sus recursos humanos y materiales” (Universidad
Interamericana para el Desarrollo (UNID), s.f., pag. 2)

La auditoria administrativa es el acto de hacer una revision profunda del proceso
administrativo de la empresa, con el fin de corregir o reforzar sus operaciones para que
ésta logre una ventaja competitiva, una vez que tienes una idea basica del significado de
la auditoria administrativa, puedes identificar los objetivos que se persiguen al llevarla a

cabo en las organizaciones (Universidad Interamericana para el Desarrollo (UNID), s.f.,

péag. 3).



1.2 Objetivos de la auditoria administrativa

(Benjamin) declara, Por sus caracteristicas, la auditoria administrativa constituye una

herramienta fundamental para impulsar el crecimiento de las organizaciones, toda vez

gue permite detectar en qué areas se requiere de un estudio mas profundo, qué acciones

se pueden tomar para subsanar deficiencias, coOmo superar obstaculos, como imprimir

mayor cohesion al funcionamiento de dichas &reas y, sobre todo, realizar un andlisis

causa-efecto que concilie en forma congruente los hechos con las ideas.

En virtud de lo anterior, es necesario establecer el marco para definir objetivos

congruentes cuya cobertura encamine las tareas hacia resultados especificos, entre los

criterios mas sobresalientes para lograrlo se pueden mencionar:

1.

De control Destinados a orientar los esfuerzos en la aplicacion de la auditoria y
evaluar el comportamiento organizacional en relacibn con estandares
preestablecidos.

De productividad encauzan las acciones de la auditoria para optimizar el
aprovechamiento de los recursos de acuerdo con la dinamica administrativa
instituida por la organizacion.

De organizacién determinan que el curso de la auditoria apoye la definicion de la
estructura, competencia, funciones y procesos a través del manejo eficaz de la
delegacion de autoridad y el trabajo en equipo.

De servicio Representan la manera en que la auditoria puede constatar que la
organizacion esta inmersa en un proceso que la vincula cuantitativa vy
cualitativamente con las expectativas y satisfaccion de sus clientes.

De calidad disponen que la auditoria tienda a elevar los niveles de actuacion de
la organizacién en todos sus contenidos y ambitos, para que produzca bienes y
servicios altamente competitivos.

De cambio transforman la auditoria en un instrumento que hace mas permeable y
receptiva a la organizacion.

De aprendizaje permiten que la auditoria se transforme en un mecanismo de
aprendizaje institucional para que la organizacion pueda asimilar sus experiencias

y las capitalice para convertirlas en oportunidades de mejora.



10.

De toma de decisiones traducen la puesta en practica y los resultados de la
auditoria en un solido instrumento de soporte del proceso de gestion de la
organizacion.

De interaccion posibilitan el manejo inteligente de la auditoria en funcion de la
estrategia para relacionar a la organizacion con los competidores reales y
potenciales, asi como con los proveedores y clientes.

De vinculacion facilitan que la auditoria se constituya en un vinculo entre la

organizacion y un contexto globalizado (Franklin, 2007, pags. 12-13).

1.3 Elementos de la auditoria

(Santillana) declara, A continuacion se estableceran los elementos de fondo en relacién

con las caracteristicas que debe tener una auditoria.

1.

Independencia: una auditoria debe ser independiente, ya que su trabajo se debe
desarrollar con plena libertad, esto es, que no deberé de tener ninguna restriccion
que pueda limitar de alguna manera el alcance de la revision, hallazgos y
conclusiones que deriven de la misma.

Establecida: una auditoria se considera como establecida, ya que es requerida,
confirmada y autorizada por la misma organizacion.

Examinadora y evaluadora: el trabajo de auditoria gira en torno a los hallazgos
derivados de una primera etapa de trabajo y del subsiguiente juicio evaluatorio.
Actividades que la integran: sus actividades se fundan en el alcance jurisdiccional
gue la integra, esto es, debera ser aplicable conforme a las actividades propias de
la organizacion.

Servicio: es el producto final de la auditoria, el cual tiende hacia la asistencia,
apoyo, ayuda y crecimiento.

La intervencion de la organizacion: la cual confirma el alcance de la auditoria, el
gue debera de estar dirigido a toda la organizacion, por lo que incluye al personal,

consejo de administracion y accionistas.



7. Mecanismo de control y prevencion: esto implica la responsabilidad del auditor
interno de formar parte del control de la organizacion y la extension que tendra
hacia el examen y control, el cual provee mediante la elaboracion e
implementacion de procedimientos, partiendo de que el auditor debera ser un
profesional en relacion con los mecanismo de prevencion (Santillana, 2004, pag.
15).

1.4 Objeto de la auditoria administrativa

El objeto de una auditoria consiste en proporcionar los elementos técnicos que puedan
ser utilizados por el auditor para obtener la informacién y comprobacion necesaria que
fundamente su opinidon profesional sobre los aspectos de una entidad sujetos a un
examen.

(Sandoval), declara consiste en apoyar a los miembros de la organizacién en
relacion al desempefio de sus actividades, para ello la auditoria les proporciona analisis,
evaluaciones, recomendaciones, asesoria y toda aquella informacién relacionada con
todas las actividades revisadas por el auditor, la auditoria se encarga de promocionar un
control efectivo o un mecanismo de prevencion a un costo considerado como razonable.

El servicio de auditoria constituye un apoyo a todos los miembros de la
organizacion, ya que durante el desempefio de su trabajo sus propios conocimientos,
experiencia y formacién académica y profesional, le permite estar en condicién de
externar opiniones, posturas y procedimientos en beneficio de la organizacion

La auditoria debera de proporcionar andlisis y las evaluaciones que se revisaron.
La auditoria apoya a niveles directivos y gerenciales (Sandoval, 2012, pag. 37).

(Revelo) declara, el objetivo primordial de la auditoria administrativa consiste en
descubrir deficiencias o irregularidades en alguna de las partes de la empresa

examinadas y apuntar sus probables soluciones (Revelo, 2012, pag. 4).
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1.5 Alcance de la auditoria administrativa

La auditoria administrativa puede abarcar desde un &rea o departamento hasta la
totalidad de la empresa, en el que se tendrd que descubrir y analizar todo su
funcionamiento administrativo, ademas, incluye:

1. Aspectos de su estructura organizacional
Niveles jerarquicos
Relaciones interpersonales
Operaciones

Estandares de desemperfio

L

Desatrrollo tecnoldgico

Para puntualizar, podemos decir que el alcance define la amplitud y profundidad
con que se aplicara la auditoria administrativa, esto significa delimitar el nimero de areas
o departamentos y los tipos de procesos; asi como si se desea solo la deteccion de
necesidades o problemas, o hasta su correccion (Universidad Interamericana para el
Desarrollo (UNID), s.f., pag. 4).

(Benjamin) declara, el area de influencia que abarca la auditoria administrativa
comprende la totalidad de una organizacion en lo correspondiente a su estructura,
niveles, relaciones y formas de actuacién, esta connotacion incluye aspectos tales como:

1. Naturaleza juridica
Criterios de funcionamiento
Estilo de administracion
Enfoque estratégico
Sector de actividad
Giro industrial
Ambito de operacion

Tamafio de la empresa

© © N o o bk~ 0N

Numero de empleados
10. Relaciones de coordinacién
11. Desarrollo tecnolégico

12. Sistemas de comunicacion e informacion
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13. Nivel de desempefio

14. Trato a clientes (internos y externos)

15. Entorno

16. Generacion de bienes, servicios, capital y conocimiento
17. Sistemas de calidad (Franklin, 2007, pag. 13).

1.6 Finalidad de la auditoria administrativa

(Revelo), declara la finalidad es ayudar a la direccion a lograr una administracion mas
eficaz. Su intencidn es examinar y valorar los métodos y desempefio en todas las areas.

Los factores de la evaluacion abarcan el panorama economico, lo apropiado de la
estructura organizativa, la observancia de politicas y procedimientos, la exactitud y la
confiabilidad de los controles, los métodos protectores adecuados, las causas de
variaciones, la adecuada utilizacion de personal y equipo y los sistemas de
funcionamiento satisfactorios.

En la auditoria administrativa se realizan estudios para determinar las deficiencias
causantes de dificultades, sean actuales o en potencia, las irregularidades,
embotellamiento, descuidos, fallos, errores, desfalcos, desperdicios exagerados,
pérdidas innecesarias, actuaciones equivocadas, deficiente colaboracion, fricciones
entre ejecutivos y una falta general de conocimiento o desdén de lo que es una buena
organizacion.

La auditoria administrativa puede ser de una funcién especifica, un departamento
o grupo de departamentos, una division o grupos de divisiones o de la empresa en su
totalidad, algunas auditorias abarcan una combinacion de dos o mas de dichas areas.

El campo de estudio puede abarcar la economia de la produccion, incluyendo
elementos tales como especializacién, simplificacion, estandarizacién, diversificacion,
expansion, contraccion e integracion.

La realizacion de una auditoria administrativa se puede enfocar en los siguientes

elementos:
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Planes y objetivos de la empresa.
Estructura organica.

Politicas y précticas.

Sistemas y procedimientos.
Métodos de control.

Formas de operacion.

Recursos materiales y humanos.

© N o g s~ w D P

Medicion de los resultados.

Toda vez que ya hemos definido lo que es y en qué consiste la auditoria
administrativa, asi como sus alcances, fines y objetivos podemos detallar los problemas
que se presentan al momento de realizar la misma en una empresa, asi como sus

posibles soluciones (Revelo, 2012, pags. 4-5).

1.7 Clasificacion de la auditoria administrativa

(Amador), declara conforme a la relaciébn que presente el auditor con la organizacién
auditada, se puede clasificar la auditoria por interna y externa.

Las organizaciones contratan el servicio externo de auditoria, mediante el cual
firmas profesionales e independientes realizan una evaluacion, el servicio externo tiene
caracteristicas muy precisas de calidad técnica, responsabilidad, discrecidén y opinion
formal.

Por su parte, cuando se trata de una auditoria interna estamos hablando de que
existe un area dentro de la organizacion que en la misma forma efectlda actividades de
evaluacion basadas en una calendarizacién anual y diversos aspectos de interés
particular para la alta gerencia.

De esta forma, a pesar de que ambos tipos de auditorias utilizan la misma fuente
de informacion, tendran prioridades diferentes, secuencias diferentes y objetivos
diferentes, un interés comun que comparten es el relacionado con el control interno, esto
es que el auditor interno por ser el que se encarga de la vigilancia del cumplimiento de

los objetivos que persigue el control interno instaurado en la organizacion (Amador, 2008,

pag. 8).
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Franklin (2007) declara, la ejecucion de una auditoria administrativa puede recaer en un:
1. Auditor interno
2. Auditor externo
3. Equipo combinado.

En el primer caso corresponde al titular designar al personal de su propia
organizacion para integrar al auditor o equipo que se encargara de la aplicacion de la
auditoria, en el segundo caso, la organizacién debe analizar, de acuerdo con las
condiciones del trabajo, la contratacion de auditores externos, en el tercer caso, se puede
optar por formalizar el apoyo externo, respaldado por auditores de la propia organizacion

para conformar un solo equipo de trabajo (Franklin, 2007, pag. 49).

1.7.1 Auditoria externa

(Amador), la auditoria externa representa un trabajo profesional independiente que va
enfocado basicamente a la evaluacién, pero también a la consultoria en varias
especialidades; es realizado por personal ajeno a la organizacion, el cual presta sus
servicios mediante un contrato o carta compromiso que define la actividad que habra de
desarrollarse, tiempos, honorarios, asi como tipo y calidad del personal que intervendra
y la fecha de terminacién.

Los resultados de este servicio profesional interesan a los inversionistas de la
organizacién, comisarios, consejo de administracion, director, asi como a los
trabajadores, instituciones crediticias e indudablemente a las entidades
gubernamentales (Amador, 2008, pag. 9).

(Revelo), la auditoria externa es el examen critico, sistematico y detallado de un
sistema de informacion de una unidad administrativa o financiera realizado por un auditor
especializado en el campo de accion al que se aplica dicho examen, sin vinculos
laborales con la misma, utilizando técnicas determinadas y con el objeto de emitir una
opinidn independiente sobre la forma como opera el sistema, el control interno del mismo

y formular sugerencias para su mejoramiento.
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El dictamen u opinidn independiente tiene trascendencia a los terceros, pues da
plena validez a la informacion generada por el sistema ya que se produce bajo la figura
de la fe publica, que obliga a los mismos a tener plena credibilidad en la informacion
examinada, una auditoria debe hacerla una persona o firma independiente de capacidad
profesional reconocidas.

Esta persona o firma debe ser capaz de ofrecer una opinién imparcial y
profesionalmente experta a cerca de los resultados de auditoria, basdndose en el hecho
de que su opinidbn ha de acompanar el informe presentado al término del examen y
concediendo que pueda expresarse una opinion basada en evidencias y en que no se
imponga restricciones al auditor en su trabajo de investigacion (Revelo, 2012, pags. 11-
12).

(Benjamin), declara como profesional independiente, su participacibn en una
auditoria administrativa es muy valiosa, ya que se acepta que tiene una vision objetiva
de los hechos, lo que incrementa y mejora las expectativas de lograr los 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 le ha capacitado para cumplir con esta
funcién de manera especifica.

Cabe destacar que, debido a la naturaleza de su trabajo, este profesional esta
obligado a mantener actualizados sus conocimientos, lo que implica que debe estar al
tanto de todo tipo de avances en las técnicas de analisis administrativo y alternativas
para enfrentar problemas y proponer soluciones con celeridad y eficacia (Franklin, 2007,
pags. 50-51).

1.7.1.1 Ventajas de la auditoria externa
(Franklin), declara con el fin de disponer de elementos de decision para integrar un

criterio de seleccidn, a continuacién se presentan las ventajas mas sobresalientes que

deben ofrecer para ser contratados:
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Contar con una vision imparcial de la organizacion.

Experiencias analogas en el campo de trabajo.

Disponer del apoyo de un equipo de trabajo especializado en la materia.
Velocidad de respuesta.

Independencia de criterio para formular observaciones.

Obligacién contractual de brindar resultados consistentes.

Rapidez de acceso a los niveles de decision.

Racionalizacién de recursos para que la auditoria tenga el menor costo posible
para la organizacion.

Tranquilidad de que puede sefalar cualquier anomalia sin el temor de perjudicar

a persona alguna.

10. Mayor coherencia para cumplir con su funcién.

11. Contar con el respeto de la organizacion (Franklin, 2007, pag. 51).

1.7.1.2 Desventajas de la auditoria externa

(Franklin), declara con el fin de disponer de elementos de decisién para integrar un

criterio de seleccién, a continuacion se presentan las desventajas mas sobresalientes

gue deben ofrecer para ser contratados:

1.
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Rigidez excesiva al formular sus observaciones.

Actitud impersonal ante la dindmica de la organizacion.

Resistencia al cambio.

Que los integrantes de la organizacion lo consideran ajeno a su grupo.

Presion del personal originada por su temor a lo desconocido y/o pérdida del
empleo.

Conocimiento relativo de la cultura organizacional.

No conocer las expectativas de los clientes de la organizacion.

No tener un conocimiento analitico del trato con proveedores y competidores.
Dar resultados en forma programada, lo que reduce su tiempo para reflexionar

sobre el efecto de sus observaciones (Franklin, 2007, pag. 51).
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1.7.2 Auditoria interna

(Amador), declara 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
preponderante a actividades de depuracion contable, ni que intervenga en despidos de
personal o en su defecto se acomode a cualquier otra funcioén, ya que ello demeritaria
sus objetivos primarios (Amador, 2008, pag. 8).

(Revelo), declara la auditoria interna es el examen critico, sistematico y detallado
de un sistema de informacién de una unidad administrativa o financiera realizado por un
auditor especializado en el campo de accion al que se aplica dicho examen con vinculos
laborales con la misma, utilizando técnicas determinadas y con el objeto de emitir
informes y formular sugerencias para el mejoramiento de la misma.

Estos informes son de circulacion interna y no tienen trascendencia a los terceros
pues no se producen bajo la figura de la fe puablica, las auditorias internas son hechas
por personal de la empresa, un auditor interno tiene a su cargo la evaluacion permanente
del control de las transacciones y operaciones y se preocupa en sugerir el mejoramiento
de los métodos y procedimientos de control interno que redunden en una operacién mas
eficiente y eficaz (Revelo, 2012, pag. 12).

(Franklin), declara como parte de la organizacion, el auditor interno es
seleccionado por el 6rgano directivo en atencidbn a su conocimiento de la mision,
objetivos, funciones, clientes y entorno, tomando en cuenta sus conocimientos,
habilidades, destrezas, experiencia y estructura de pensamiento.

También juega un papel importante que se le considere confiable, leal y capaz de
responder a retos, pero, sobre todo, que comparta la vision de la organizacion, esto es,
gue domine el campo de trabajo con un sentido institucional, caracteristica muy

apreciada por la alta direccion.
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La funcion del auditor interno puede ser considerada viable y pertinente, pero,

como en todo proceso de estudio que implica una evaluacién y cambio, tiene que ser

valorada a la luz de las consecuencias que su intervencidn entrafia para la organizacion
(Franklin, 2007, pags. 49-50).

1.7.2.1 Ventajas de la auditoria interna

(Franklin), declara para asegurar la eficacia de su intervencion, se deben ponderar las

posibles ventajas:

1.
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Conocimiento profundo de la organizacion.

Conciencia de la dindmica organizacional.

Posibilidad de identificarse con el personal.

Compatrtir la cultura prevaleciente.

Provoca menor resistencia al cambio.

Aceptacién de los participantes.

Percepcién de sentirse apoyado.

Conocimiento de los mecanismos internos de negociacion.

Velocidad de respuesta a sus indicaciones.

. Conocimiento de la disponibilidad de recursos que pueden destinarse al proyecto.
. Conocimiento de la imagen de la organizacion.

. Entendimiento de las expectativas de los clientes de acuerdo con el tipo de

producto y/o servicio que ofrece la organizacion.

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

(Franklin, 2007, pag. 50).

1.7.2.2 Desventajas de la auditoria interna

Para asegurar la eficacia de su intervencion, se deben ponderar las posibles desventajas:

1.
2.
3.

Mayor subjetividad para analizar a la organizacion.
Exceso de confianza en cuanto al empleo de recursos y tiempo de respuesta.

Mayor conformismo en la medicion de avances y resultados.
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Presion del compromiso de no afectar a sus compafieros.

Manejo de los reportes de avances y resultados a su conveniencia.
Busqueda del “lucimiento personal”.

Preferencia por un area, unidad administrativa o persona.

Conferir mas importancia a los medios que a los fines de la auditoria.

© © N o o &

No contar con una vision completa de las necesidades de los clientes.
10. Reduccién de la calidad de su trabajo en cuanto a la precision, claridad y
objetividad con que maneja sus informes (Franklin, 2007, pag. 50).

1.7.3 Equipo combinado

(Franklin), declara cuando la organizacion 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
gue se tiene que efectuar.

Sin embargo, como estos factores no se pueden atender en forma aislada de la
mecénica de funcionamiento de la organizacion, sino que forman parte de toda una gama
de variables que coinciden con su implementacion, tiene que analizar:

1. Las cargas de trabajo de las distintas areas.
El personal necesario para desahogarlas.
El personal que por sus caracteristicas puede ser asignado a la auditoria.

El tiempo y recursos que tiene que destinar.

a bk~ 0N

La coordinacién que debe prevalecer entre el trabajo cotidiano y el de los
auditores.
6. 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 organizacion puede tomar la decision
de integrar un equipo de auditores que combine tanto personal propio como externo
(Franklin, 2007, pags. 51-52).
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1.7.3.1 Ventajas del equipo combinado

(Franklin) no obstante, para seguir adelante con esta decision, la organizacion debe

analizar con detenimiento las ventajas que implica esta decision:

1.
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11.

Integrar visiones distintas pero complementarias.

Capitalizar de mejor manera la experiencia de los auditores externos.

Contar con personal que conozca las diferentes &reas de la organizacion.
Disponer de la alternativa de distribuir en forma equilibrada las cargas de trabajo
de la auditoria.

Tener mayor y mejor acceso a los niveles de decision.

Manejar los recursos en forma racional.

Atenuar la resistencia al cambio.

Supervisar los avances de la auditoria de manera mas efectiva.

Agilizar la implementacion de la auditoria.

. Posibilidad de intercambiar o de suplir personal en caso de necesidad o

contingencia.
Conformar la infraestructura para dar seguimiento a las recomendaciones
(Franklin, 2007, pag. 52).

1.7.3.2 Desventajas del equipo combinado

(Franklin), declara no obstante, para seguir adelante con esta decision, la organizacion

debe analizar con detenimiento las desventajas que implica esta decision:

1.
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Tomar demasiado tiempo para unificar criterios de trabajo.

Generar expectativas que pueden resultar infructuosas.

Extrapolar recomendaciones no aplicables a la realidad de la organizacion.
Atencion de los asuntos con exceso de confianza.

Propiciar un conflicto de intereses entre el personal interno y los auditores
externos.

A la larga, mayores costos para la organizacion.

Crear mayor presion en el personal de la organizacion.
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8. Producir incertidumbre a las instancias que interactian con la organizacion
(Franklin, 2007, pag. 52).

1.8 Campo de aplicacién de la auditoria administrativa

(Revelo), en cuanto a su campo, la auditoria administrativa puede instrumentarse en todo
tipo de organizaciones, ya sean publicas, privadas o sociales, por su extension y
complejidad, es necesario entender como estan conformadas estas organizaciones para
responder a las demandas de servicios y productos del medio ambiente y, sobre todo,
de qué manera se articulan, lo cual obliga a precisar su fisonomia, area de influencia y
dimension (Revelo, 2012, pag. 9).

La auditoria administrativa es aplicable a cualquier tipo de organizacion ya que,
sin importar el estilo de administraciéon, los procesos o lineamientos que se sigan son
sujetos a una revision.

La auditoria administrativa se puede aplicar principalmente a organizaciones
privadas, publicas o sociales (Universidad Interamericana para el Desarrollo (UNID), s.f.,

pags. 4-5).

1.8.1 Sector publico

Son aquellas que administra el gobierno con los recursos de la sociedad, por esta razon
se deben rendir cuentas al publico de su 6ptimo funcionamiento y transparentar el uso
de los recursos que les fueron asignados (Universidad Interamericana para el Desarrollo
(UNID), s.f., pag. 5).

(Franklin), declara en este sector la auditoria se emplea en funcion de la figura
juridica, atribuciones, ambito de operacion, nivel de autoridad, relacién de coordinacién,
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 poderes ejecutivo,

legislativo y judicial (Franklin, 2007, pag. 13).
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1.8.2 Sector privado

Son aquellas que funcionan con capital de particulares y, por tanto, sus fines son
principalmente lucrativos, en estas empresas la auditoria administrativa se realiza con el
fin de hacer mas eficientes sus procesos administrativos y operativos para incrementar
sus utilidades.

En la actualidad muchas empresas privadas buscan alguna certificacion de
calidad, obtenerla implica auditar a toda la organizacion para garantizar, al érgano
certificador, que se cumple con los indicadores dispuestos, asi, la auditoria ademas de
fortalecer y mejorar los procesos internos le da un valor afladido a su producto
(Universidad Interamericana para el Desarrollo (UNID), s.f., pag. 5).

Por lo que toca a este sector, la auditoria se aplica tomando en cuenta la figura
juridica, objeto, tipo de estructura, elementos de coordinacion, area de influencia,
relacion comercial y pensamiento estratégico sobre la base de las siguientes
caracteristicas:

1. Tamafo de la empresa

2. Tipo de industria

3. Naturaleza de sus operaciones
4

Enfoque estratégico (Franklin, 2007, pag. 14).
1.8.3 Sector social

Son empresas creadas principalmente para dar un beneficio social, pero que operan con
recursos privados. Por tanto, la auditoria administrativa se realiza de manera similar a la
privada y su fin es dar cuentas del uso de los recursos y, en todo caso, hacer mas
eficiente su funcionamiento (Universidad Interamericana para el Desarrollo (UNID), s.f.,
pag. 5).

(franklin) en este sector, la auditoria administrativa se aplica para evaluar aspectos
tales como la promocion del derecho a la educacién, la vivienda, el trabajo, la salud, el
desarrollo econémico, la protecciébn social y el bienestar de los sectores mas

desprotegidos, en atencion a:
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Tipo de organizacion y

Naturaleza de su funcion

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

Agrupaciones.
Asambleas.
Asociaciones.

Colegios.

Comisiones.
Cooperativas.

Empresas de solidaridad.
Fondos.

Fundaciones.

. Organismos de asistencia e integracion social.

. Organizaciones comunitarias.

. Procuradurias.

. Planes emergentes.

. Programas permanentes, especiales y emergentes.
. Proyectos.

. Redes de referencia.

. Sistemas de apoyo.

. Sociedades.

. Voluntariados.

Por su funcion se les ubica en las siguientes areas:
Alimentacion y nutricion.

Atencion social.

Apoyo a marginados y discapacitados.

Cultura.

Derechos humanos.

Deporte.

Desarrollo urbano y vivienda.

Educacion.

22
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9. Ecologia.

10. Empleo.

11. Politica en materia obrera, campesina y popular.

12. Proteccion civil.

13. Recreacion.

14. Salud y seguridad social (Franklin, 2007, pags. 19-20).

1.9 Necesidad de la auditoria administrativa

(Revelo), destaca en un mundo globalizado, el desarrollo de la ciencia y la tecnologia
hay una gran demanda de informacién respecto al desempefio de los organismos
sociales, la auditoria tradicional (financiera) se ha preocupado histéricamente por cumplir
con los requisitos de reglamentos y de custodia, sobre todo se ha dedicado al control
financiero.

Este servicio ha sido, y continla siendo de gran significado y valor para las
empresas industriales, comerciales y de servicios a fin de mantener la confianza en los
informes financieros, con el desarrollo de la tecnologia de sistemas de informacion ha
crecido la necesidad de examinar y evaluar lo adecuado de la informacién administrativa,
asi como su exactitud.

En la actualidad, es cada vez mayor la necesidad por parte de los funcionarios, de
contar con alguien que sea capaz de llevar a cabo el examen y evaluacion de:

1. La cantidad, tanto individual como colectiva, de los gerentes (auditoria
administrativa funcional )

2. La calidad de los procesos mediante los cuales opera un organismo (auditoria
analitica)

Lo que realmente interesa destacar, es que realmente existe una necesidad de
examinar y evaluar los factores externos e internos de la empresa y ello debe hacerse

de manera sistematica, abarcando la totalidad de la misma (Revelo, 2012, pags. 5-6).
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1.10 Principios de auditoria administrativa

(Revelo), hace hincapié en los principios basicos de la auditoria administrativa, vienen a
ser parte de la estructura teérica de ésta, por es necesario recalcar tres principios
fundamentales que son los siguientes:

1. Sentido de evaluacion

2. Importancia del proceso de verificacion

3. Habilidades para pensar en términos administrativos (Revelo, 2012, pag. 7)

1.10.1 Sentido de evaluacion

(Revelo), declara la auditoria administrativa no intenta evaluar la capacidad técnica de
ingenieros, contadores, abogados u otros especialistas, en la ejecucion de sus

respectivos trabajos.

Mas bien se ocupa de llevar a cabo un examen y evaluacion de la calidad tanto
individual como colectiva, de los gerentes, es decir, personas responsables de la
administracion de funciones operacionales y ver si han tomado modelos pertinentes que
aseguren la implantacién de controles administrativos adecuados, que asegures: que la
calidad del trabajo sea de acuerdo con normas establecidas, que los planes y objetivos

se cumplan y que los recursos se apliqguen en forma econdmica (Revelo, 2012, pag. 8).

1.10.2 Importancia del proceso de verificacion

(Revelo), declara una responsabilidad de la auditoria administrativa es determinar qué
es lo que se esta haciendo realmente en los niveles directivos, administrativos y
operativos; la practica nos indica que ello no siempre esta de acuerdo con lo que él

responsable del area o el supervisor, piensan que esta ocurriendo.

Los procedimientos de auditoria administrativa respaldan técnicamente la

comprobacion en la observacion directa, la verificacion de informacion de terrenos, y el
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analisis y confirmacion de datos, los cuales son necesarios e imprescindibles (Revelo,
2012, pag. 8).

1.10.3 Habilidad de pensar en términos administrativos

(Revelo), declara el auditor administrativo, debera ubicarse en la posicion de un
administrador a quien se le responsabilice de una funcién operacional y pensar como
este lo hace (o deberia hacerlo), en si, se trata de pensar en sentido administrativo, el

cual es un atributo muy importante para el auditor administrativo (Revelo, 2012, pag. 8).
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Capitulo dos. El control de recursos humanos

Los gerentes deben monitorear si las metas establecidas como parte del proceso de
planeacién se estan logrando de forma eficiente y efectiva, eso es lo que hacen cuando
controlan, los controles apropiados pueden ayudar a los gerentes a detectar problemas

en el desempefio y areas de mejora (Robbins y Coulter, 2010, pag. 397).

2.1 Concepto de control

(Chiavenato), declara la palabra control tiene significados y connotaciones que dependen
de su funcion o del terreno especifico en el que se aplique, por ejemplo:

1. Control como una funcion de la administracion que forma parte del proceso
administrativo, planear, organizar, dirigir y controlar, en este caso, el control tiene
la funcién de dar seguimiento y evaluar aquello que se plane6 organizo y dirigié a
efecto de observar si han ocurrido desvios o variaciones y efectuar las
correcciones necesarias, esta funcion de la administracion consiste en medir,
evaluar y corregir el desempefio con el propdsito de asegurar que se alcancen los
objetivos de la organizacion asi, el control puede ser aplicado a nivel institucional
(control estratégico), a nivel intermedio (control tactico) y a nivel operacional
(control operativo) de las organizaciones.

2. Control como medio de regulacién a efecto de mantener el funcionamiento dentro
de las normas deseadas, el mecanismo de control se presenta como un detector
de desviaciones o variaciones para asi poder mantener el proceso en
funcionamiento Constante, como ocurre en las refinerias de petrdleo o en las
industrias quimicas de proceso continuo y automatico también puede ser el caso
de contralor que vigila el desempefio de la organizacion con el fin de conservarla

dentro de ciertos limites de rentabilidad.
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3. Control como funcion de un sistema que restringe y limita a los participantes a
efecto de que se sujeten a las normas deseadas de conducta, es el caso del
control de la participacion o del expediente del personal en la mayor parte de las
organizaciones industriales.

En cualesquiera de estas tres connotaciones, el control es la accién que adapta
las operaciones a normas establecidas previamente y la base para la accién es la
retroalimentacion, el control busca asegurar que todo ocurra conforme a los planes
adoptados y a los objetivos establecidos, con el sefialamiento de las fallas y errores para
corregirlos y evitar que se repitan.

El control se aplica a cosas, personas y actos. Los sistemas de control se disefian
con el proposito de lograr que un proceso 0 mecanismo se adapte a un comportamiento
especifico, sujeto a un conjunto determinado de vinculos (Chiavenato, 2007, pag. 442).

Es el proceso de monitoreo, comparacion y correccion del desempefio laboral.
Todos los gerentes deberian controlar, aun cuando piensen que sus unidades estan
trabajando segun lo planeado; no pueden saber realmente como se estan
desempefiando las unidades a menos que hayan evaluado cuales actividades se han
realizado y hayan comparado el desempefio real contra el estandar deseado.

Los controles efectivos garantizan que las tareas se completen de tal manera que
se logren los objetivos, la efectividad de los controles se determina si se sabe qué tanto
ayudan a los empleados y los gerentes a alcanzar sus objetivos (Robbins & Coulter,
2010, péags. 398-399).

Por si misma, la palabra “control” parece negativa, significa restricciones,
limitantes o revisiones, ello denota claramente una libertad restringida para la accién, es
cierto que dentro del contexto de las organizaciones, el control implica la regulacién de
actividades y conductas, controlar, en el contexto organizacional, significa ajustarse o
estar en conformidad con las especificaciones o los objetivos, entonces, en ese sentido,
las responsabilidades que tienen los administradores en cuanto al control buscarian
restringir la libertad de alguien. Un administrador no puede controlar sin aplicar
restricciones (Hitt, Black, & Porter, 2006, pag. 568).
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2.2 Importancia del control

Se puede planear, se puede crear una estructura organizacional para facilitar el logro
eficiente de las metas y se puede motivar a los empleados mediante un liderazgo
efectivo, pero no hay garantia de que las actividades vayan como se planed6 y que, de
hecho, se estén logrando los objetivos para los que tanto empleados como gerentes
estan trabajando.

De tal suerte que el control es importante porque ayuda a los gerentes a saber si
se estan cumpliendo las metas organizacionales, y de no ser asi, las razones por las que
no se estan cumpliendo, el valor de la funcidén de control se puede ver en tres areas
especificas: planeacion, otorgamiento de facultad de decision a los empleados y
proteccién del lugar de trabajo.

Los objetivos, que proveen direccidn especifica a los empleados y gerentes, como
la base de la planeacion, sin embargo, solo anunciar las metas o hacer que los
empleados acepten las metas, no garantiza que se hayan tomado las acciones
necesarias para lograr esas metas, como dice el viejo refran, “Hasta los mejores planes
a veces salen mal’, un gerente efectivo da seguimiento para asegurarse de que los
empleados realmente estén haciendo lo que se supone que hagan, y de que se estén
cumpliendo los objetivos.

Como el ultimo paso en el proceso de administracién, el control representa el
enlace critico de vuelta a la planeacion, si los gerentes no controlan, no tienen forma de
saber si se estan llevando a cabo sus objetivos y planes y las acciones que se deben
tomar en el futuro.

La segunda razén por la que el control es importante es el otorgamiento de
facultades de decision a los empleados, muchos gerentes se niegan a facultar a sus
empleados porque temen que algo salga mal y se les responsabilice por ello, pero un
sistema efectivo de control puede proporcionar informacion y retroalimentacion sobre el

desempeiio de los empleados y minimizar el riesgo de problemas potenciales.
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La razén final por la que controlan los gerentes es para proteger a la organizacion
y Sus recursos, en el entorno de hoy existen mas amenazas de desastres naturales,
escandalos financieros, violencia en el lugar de trabajo, interrupciones en la cadena de
suministros, violaciones de seguridad, y hasta posibles ataques terroristas. Los gerentes
deben proteger los recursos organizacionales en caso de que cualquiera de los eventos
antes mencionados ocurra, los controles integrales y los planes de respaldo ayudaran a
asegurar interrupciones laborales minimas (Robbins y Coulter, 2010, pag. 399).ver
anexo, figura 2.1.

2.3 Proceso del control en recursos humanos

Los elementos basicos del proceso de control en una organizacién son sencillos y
directos:
1. Establecer estandares
2. Medir el desempefio
3. Comparar el desempefio contra los estandares
4. Evaluar los resultados (de la comparacion) y, si es necesario, emprender
acciones.
Cada uno de los componentes basicos implica atenciébn y decisiones
administrativas importantes (Hitt et al., 2006, pag. 570).ver anexos, figura 2.2.

2.3.1 Establecer estandares

La especificacion de lo que espera la administracion es absolutamente critica en cada
etapa del proceso de control, esto comienza en el nivel mas alto de la organizacion y, en
forma ideal, a final de cunetas debe implicar a los empleados de cada nivel, en primer
lugar y mas importante, aquellos que ocupan los niveles mas elevados deben ser
capaces de articular una vision y formular metas estratégicas amplias para la

organizacion.
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Sin una vision ni metas estratégicas para la organizacion en su conjunto, a los
administradores de las distintas componentes les resultaria dificil desarrollar criterios de
medida significativos con los cuales todos estén de acuerdo, el establecimiento de
estandares —donde existan en la organizacidn— requiere tanta especificidad como sea
posible. La razén de ello es que medir el desempefio contra los estandares no se podria

realizar si éstos son vagos (Hitt et al., 2006, pags. 570-571).

2.3.2 Medicion del desempefio

El segundo paso en el proceso basico de control es la medicion del desempefio, es decir
las acciones de la gente y del equipo que la organizacion quiere supervisar, si se
establecen estandares especificos y concretos se facilita la medicion, y es méas probable
ponerse de acuerdo en la forma en que se debe medir el desempefio, sin embargo,
cuando no existen criterios cuantificables con facilidad, adquiere importancia especial
lograr tanto consenso como sea posible acerca de la forma en que va a evaluarse el
desempefio.

Como en muchos puestos de trabajo el desempefio implica actividades multiples,
es importante que la medicion sea exhaustiva, si tan sélo se miden ciertos aspectos del
desempefio, los resultados pueden ser equivocos; introducirian un sesgo en los datos
gue se emplean en las dos etapas siguientes del proceso de control, en especial en la

toma de acciones para cambiar el desempefio (Hitt et al., 2006, pag. 573).

2.3.3 Comparacion del desempefio contra los estandares

El tercer paso del proceso de control es la comparacion de los resultados del desempefio
contra los estandares previamente establecidos, asi como la medicion del desempefio
recibe mucha influencia de los estandares, las clases de medicion disponibles afectan
las comparaciones, si el sistema aun no incluye mediciones clave, por lo general no es
posible volver a construirlo para fines de comparacion.

En ocasiones, los administradores se dan cuenta demasiado tarde de que no es

posible realizar comparaciones adecuadas, cuando se han medido varias dimensiones
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del desempefio, esta etapa del proceso implica comparaciones mdultiples, si todas ellas
apuntan en la misma direccion, su interpretacion es relativamente directa, sin embargo,
el panorama del desempefio que surja de un conjunto de comparaciones podria ser

inconsistente o contradictorio.

Es decir, tal vez algunas comparaciones muestren relacion significativa con los
estandares y los objetivos, aunque otras podrian revelar problemas, por ello, los
administradores necesitan saber como interpretar los patrones de comparacién y sacar
conclusiones apropiadas, una sola comparacion negativa podria compensar
excesivamente cierto numero de comparaciones positivas, o viceversa (Hitt et al., 2006,
pag. 573).

2.1.4 Evaluacién de resultados para emprender acciones

La cuarta etapa, evaluar los resultados y emprender acciones, es sin lugar a dudas la
tarea administrativa mas dificil de todo el proceso de control, los resultados que surgen
de las comparaciones del desempefio podrian requerir que se emprenda acciones o no,
los administradores necesitan considerar si una comparacion por si misma o un patrén
de ellas requieren que se tome medidas.

Si el desempefio real se desvia del esperado, ¢qué tanta diferencia se requeriria
antes de hacer algo al respecto? esa pregunta no tiene una respuesta Unica, requiere la
evaluacion de la importancia y la magnitud de la desviacién, el otro juicio basico que debe
hacerse en esta cuarta etapa es qué accién emprender si se determina que el patrén y
la magnitud de las desviaciones son significativos, los administradores necesitan saber
las causas de la desviacién, asi como las acciones potenciales que sean posibles.

Es claro que la etapa del control que corresponde a la evaluacion y la accion
requiere que los administradores posean aptitudes buenas para elaborar diagnosticos,
asi como cierto nivel de experiencia, en ocasiones, es facil reconocer las causas de un
problema, pero muy dificil tomar las decisiones para corregirlos, a la inversa, tal vez se
sabria muy bien cuales serian las acciones mas eficaces, si tan sélo se pudieran

identificar las causas (Hitt et al., 2006, pags. 575-576).ver anexos,figura 2.3.
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2.4 Criterios del control de recursos humanos

(Chiavenato), declara para que el proceso de control sea eficaz debe sujetarse a los

criterios siguientes:

1.

El proceso debe controlar las actividades correctas, el control debe atender las
actividades que realmente deben y necesitan controlarse, cuando las personas
reconocen que ciertas actividades son vigiladas y comparadas contra alguna
norma o estandar probablemente canalizaran su comportamiento para alcanzar
las normas fijadas, aln mas, si se pretende controlar todo en una organizacion, el
cerco que provoca el control inhibird el comportamiento de las personas y reducira
los resultados deseados.

El proceso debe ser oportuno, el control se debe efectuar en el momento
adecuado para que muestre las desviaciones necesarias en tiempo real y permite
hacer las correcciones debidas, se debe contar con la informacion oportuna en la
hora, el dia, la semana o la ocasion correspondiente, cuanta mas informacion
realista y puntual tenga la administracion sera mas facil y velozmente podra

ratificar las probables variaciones o desviaciones del camino.

El proceso de control debe incluir una relacién favorable de costo-beneficio, el
control no puede costar mas que la cosa controlada, debe ofrecer un beneficio
superior a su costo para que valga la pena, los procesos de control no son
gratuitos ni baratos, sus costos por lo general implican en sistema de monitoreo y
procesamiento, personal para operar el sistema o tiempo del personal de linea
gue proporcione los datos al personal de control.

El control debe ser exacto, los procesos de control son indicadores del avance y
sientan las bases para las acciones correctivas, muchas veces, las medidas

pueden ser imprecisas, pero el control no puede posibilitar errores de
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interpretacion de los resultados ni favorecer medidas correctivas distorsionadas
el control debe de ser objetivo, claro y exacto.

El control debe ser aceptado, es importante que as operaciones acepten el control
y que entienden el objeto del proceso, deben pensar que el controles necesario y
gue se debe aplicar, si no se aceptan el control, las personas controladas sentiran
gue se trata de medidas arbitrarias o de explotacion.

Estos criterios son importantes para que el control proporcione resultados que

apoyen e impulsen el comportamiento de las personas y no para que sirva de estorbo y

limitacion a la libertad de trabajar (Chiavenato, 2007, pags. 445-446).

2.5 Medios de control

(Chiavenato), destaca las organizaciones utilizan y se apoyan en distintos medios de

control para garantizar y las personas y sus situaciones se mantengan dentro de las

normas deseadas, los principales medios de control organizacional son los siguientes:

1.

Jerarquia de autoridad, la estructura organizacional establece de antemano los
niveles jerarquicos para distribuir la autoridad y obtener obediencia por medio de
los jefes si la manera mas comun de controlar a las personas, la jerarquia

representa un tipo de control personal de los subalternos.

Reglas y procedimientos, la organizacion establece de antemano las reglas y los
procedimientos que guiaran el comportamiento de las personas e imponen lo que
se debe o0 no se debe hacer, las reglas y los procedimientos son controles
impersonales que norman la forma en que las personas se deben comportar
dentro de la organizacion.

Establecimiento de objetivos estos sirven de guia para la accion de las personas
Constituyen, hasta cierto punto, medios de control, aun creando esta no sea su
finalidad principal.

Sistemas verticales de informacién, este tipo de informacion puede transitar en

dos sentidos: en el descendente y en el ascendente, la informacion descendente
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lleva ordenes, mandos decisiones, esclarecimientos y orientacion a los
subalternos, por otra parte, la informacion ascendente lleva informacion sobre
hechos, resultados esclarecimientos y retroalimentacion para que los canales
superiores corroboren que se ha hecho, la informaciéon descendente sirve para
controlar el desempefio de los subalternos, mientras que la informacién
ascendente favorece la retroalimentacion dirigida a los niveles mas altos, en
realidad, los sistemas verticales de informacion constituyen medios de control en
los dos sentidos, aun cuando esta no sea su finalidad principal.

4. Relaciones laterales, son comunicaciones entre iguales es decir, entre personas
0 puestos que tienen el mismo nivel jerarquico dentro de la organizacion si bien
sirven para integrar y obtener coordinacion, las relaciones laterales se utilizan
como medios de control en la medida que permiten que los pares se sincronicen
mejor y reduzcan posibles discordancias.

5. Organizaciones matriciales, la estructura matricial constituye un intento por
dinamizar a la vieja organizacion funcional y departa mentalizada por productos o
servicios, con base en la diferencia del tipo de organizacion que se trate cada
departamento o puesto de la organizaciéon matricial obedece a un doble mando:
de una parte, al de gerente funcional, de la otra, al del gerente del producto o
servicio, esta duplicidad de subordinacién trae conflictos, pero los beneficios de
la estructura matricial permiten el cambio, la innovacién y, sobre todo, la
adaptacion rapida a las demandas ambientales (Chiavenato, 2007, pag. 446).

2.6 Tipos de control

Los gerentes pueden implementar controles antes de que comience una actividad,
durante el tiempo en que se desarrolla una actividad, y después de que se ha completado
una actividad, el primer tipo se llama control preventivo; el segundo, control concurrente,
y el ultimo, control de retroalimentacion (Robbins y Coulter, 2010, pag. 406).ver

anexos,figura 2.4.
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2.6.1 Control preventivo

El tipo de control més deseable, el control preventivo previene problemas porque se da
antes de la actividad real, la clave para el control preventivo es tomar accion
administrativa antes de que el problema ocurra, de esa manera, se pueden prevenir los
problemas en vez de corregirlos después de haber causado cualquier dafio, como
productos de baja calidad, clientes insatisfechos, pérdidas en las ganancias y otros, sin
embargo, el control preventivo requiere informacion oportuna y precisa que no siempre
es facil de conseguir, por lo que a menudo los gerentes terminar por utilizar los otros dos
tipos de control (Robbins y Coulter, 2010, pag. 406).

2.6.2 Control concurrente

Como su nombre lo indica, el control concurrente se da mientras una actividad esta en
progreso, si detectan algo que no esta funcionando bien, lo arreglan, la forma de control
concurrente mejor conocida es la supervisién directa, otro término para ésta es
administracion de corredor, que describe a un gerente que esta en el area laboral, e
interacta directamente con los empleados, todos los gerentes pueden obtener
beneficios del control concurrente porque ayuda a corregir problemas antes de que se
vuelvan demasiado costosos (Robbins y Coulter, 2010, pag. 406).

2.6.3 Control de retroalimentacion

El tipo de control mas popular reside en la retroalimentacién, en el control de
retroalimentacion el control se da después de que la actividad se ha realizado, y ése es
el mayor problema con este tipo de control, para cuando un gerente tiene la informacion,
los problemas ya han ocurrido, lo que da como resultado desperdicios o dafios, sin
embargo, en muchas areas laborales (por ejemplo, en las éareas financieras), la
retroalimentacion es el Unico tipo de control viable.

El control de retroalimentacién tiene dos ventajas:
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1. Laretroalimentacion proporciona a los gerentes informacion importante acerca de
gué tan efectivos han sido sus esfuerzos de planeacion, la retroalimentacion que
muestra poca variacion entre el estandar y el desempefio real indica que la
planeacion es adecuada en general, si la desviacidén es considerable, un gerente
puede utilizar esa informacion para formular nuevos planes.

2. La retroalimentacion puede aumentar la motivacion, las personas desean saber
qué tan bien estan trabajando, y la retroalimentacion proporciona esa informacion,
ahora veamos algunas herramientas de control especificas que pueden utilizar los
gerentes (Robbins y Coulter, 2010, pags. 406-407).

2.7 El aspecto negativo del control

(Chiavenato), declara la palabra control casi siempre va asociada a alglin aspecto
negativo y con frecuencia se interpreta en el sentido de restriccién, coaccion,
delimitacién, direccion, refuerzo, manipulacion e inhibicion, esto ocurre debido a ciertos
valores culturales (como individualismo y democracia) que son incongruentes con los
propdésitos del control, el objeto del control es asegurar que los resultados de las
operaciones se ajusten, en la medida de lo posible, a los objetivos establecidos.

El control es algo universal: las actividades humanas siempre han recurrido,
consciente o inconscientemente, al empleo del control, la esencia de éste reside en
determinar si la actividad controlada alcanza o no los resultados deseados, cuando se
habla de resultados deseados, se parte del principio de que se previeron y son conocidos.

Observamos que la administracion de recursos humanos es una responsabilidad
de linea y una funcién de staff, ya que algunas operaciones y controles se centralizan en
el departamento de staff y otros son descentralizados y distribuido por el departamento
de linea, por lo tanto, se necesita de un sistema integrado para reunir, procesatr,
almacenar y proporcionar informacion de los recursos humanos, para que tanto las
recomendaciones y los servicios de staff, como las decisiones y las acciones de linea se

adecuen a cada situacion.
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Lo importante es que dentro de la organizacion exista un banco de datos sobre
Sus recursos humanos que sirva para abastecer un sistema de informacion sobre el
personal, asi como un sistema de auditoria capaz de regular su funcionamiento
(Chiavenato, 2007, pag. 448).

2.8 Evaluacion de los procesos para monitorear a las personas

(Chiavenato) declara, los procesos para monitorear a las personas se pueden evaluar
con base en el continuum, que parte de una situacién precaria e incipiente (extremo
izquierdo del continuo), hasta una situacion de desarrollo y sofisticacion (extremo
derecho).

En el extremo izquierdo los procesos para monitorear a las personas se basan en
los supuestos de la teoria X de McGregor, el comportamiento de las personas es
sometido a un control externo y rigido, como supervision, vigilancia y disciplina, casi
siempre el control estd4 centralizado en el departamento encargado de los recursos
humanos, existen restricciones y limitaciones para la conducta de las personas, las
cuales se definen por normas, reglas y procedimientos formales e impuestos por la
organizacion.

En el extremo derecho, los procesos para monitorear a las personas se basan en
los supuestos de la teoria Y, el comportamiento de las personas depende de su
autocontrol y se caracteriza por la flexibilidad y el libre arbitrio, existe libertad de las
personas Yy relativa autonomia e independencia en cuanto a su conducta, el monitoreo
es totalmente descentralizado, contiguo a los gerentes, y realizado por medio de
procesos democraticos con amplia participacion de los grupos involucrados, el desafio
consiste en desplazar gradual y permanentemente el subsistema del lado izquierdo hacia
el lado derecho de la grafica.

Los principales procesos para monitorear a las personas en las organizaciones se
ligan intimamente a su conducta y a su desempefio en sus actividades laborales.

Casi siempre, el control de la jornada laboral y la evaluacion del desempefio de

las personas constituyen la esencia basica de estos procesos, ademas, la obediencia a
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las reglas y los reglamentos internos, la sujecion a los preceptos legales como horarios
de trabajo, faltas y atrasos, también forman parte de estos procesos.

Dado que ya hemos abordado la evaluacion del desempefio, en la parte relativa a
los procesos de organizacion de las personas, ahora nos resta hablar del control de la
jornada laboral, las reglas y los reglamentos internos y las exigencias laborales, para
poder controlar todos estos aspectos es imprescindible armar un banco de datos y un
sistema de informacion administrativa como base fundamental para la auditoria

(Chiavenato, 2007, pags. 447-448).ver anexos figura 2.5.
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Capitulo tres. Sistemas de informacion de recursos humanos

(Chiavenato), declara el sistema de informacién administrativa (SIA) es un sistema
planeado para reunir, procesar, almacenar y difundir informacion de modo que permita a
los gerentes involucrados tomar decisiones eficaces. Las necesidades de informacion
administrativa en una organizacibn son amplias y variadas; asimismo, exigen la
actuacion de contadores, auditores, investigadores de mercado, analistas y una enorme

cantidad de especialistas de staff (Chiavenato, 2007, pag. 450).

3.1Concepto de datos e de informacion

Desde el punto de vista de la teoria de las decisiones, cabe decir que la organizacion es
una serie estructurada de redes de informacion que ligan a las fuentes de datos con las
necesidades de informacion de cada proceso de decisidon, estas redes, si bien
separadas, se sobreponen y se interpretan de forma compleja, para entender como
funcionan, es preciso definir el significado de los términos dato, informacién y
comunicacion.

Los datos son los elementos que sientan las bases para formar juicios o para
resolver problemas, un dato es sé6lo un indice, un registro, una manifestacion objetiva,
gue puede ser sujeto a un analisis subjetivo; es decir, su manipulacién exige que la
persona lo interprete, los datos en si tienen poco valor, pero una vez clasificados,
almacenados y relacionados entre si, permiten obtener informacion.

Asi, los datos aislados no son significativos y no constituyen ninguna informacion,
los datos deben ser procesados (clasificados, almacenados y relacionados) para poder
adquirir significado y asi informar, significado e intencionalidad son aspectos que
diferencian a la informacion del concepto de dato. Los medios a través de los cuales se
almacenan datos para su empleo posterior se conocen como banco de datos
(Chiavenato, 2007, pag. 450)
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3.2 Base de datos de administracion de recursos humanos

(Chiavenato), declara el soporte de todo el sistema de informacién es la base de datos,
gue funciona como un sistema de almacenamiento y acumulacion de datos debidamente
codificados y disponibles para el procesamiento y la obtencidén de informacion, los datos
son los elementos que sirven de base para formar juicios o para la resolucion de
problemas, Un dato es un indice o un registro, en si mismos, los datos tienen poco valor,
no obstante, cuando se les clasifica, almacenay relaciona, permiten obtener informacion.

Asi, los datos aislados no son significativos y no constituyen informacion, los datos
exigen de su procesamiento (clasificacion, almacenamiento y vinculacién) para que
adquieran significado y, por consiguiente, para informar, la informacion tiene significado
e intencion, aspectos fundamentales que la diferencian del dato simple.

Desde el punto de vista de la teoria de las decisiones, la organizacion se puede
ver como una serie estructurada de redes de informacion que ligan las necesidades de
informacion de cada proceso de decisién con las fuentes de datos, pero, separadas, esas
redes de informacién se sobreponen y se interpretan de manera compleja (Chiavenato,

2009, pag. 511).ver anexos figura 3.1.

3.3 Banco de datos de la administraciéon de recursos humanos

(Chiavenato), declara el banco de datos es un sistema de almacenamiento y
acumulacioén de datos debidamente codificados y disponibles para el procesamiento y la
obtencion de informacion, en realidad, el banco de datos es un conjunto integral de
archivos, con relacion ldgica, y una organizacion que mejore y facilite el acceso a los
datos y elimine la redundancia.

La eficiencia de la informacién es mayor con el auxilio de bancos de datos, no sélo
por la reduccion de la “memoria” para archivos, sino también porque los datos
interconectados en forma logica permiten una actualizacion y procesamiento integrados
y simultdneos, esto reduce las inconsistencias y los errores que se presentan en razén

de archivos duplicados, es comlun que existan varias bases de datos relacionadas
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I6gicamente por medio de un software (programa) que ejecuta las funciones de crear y
actualizar archivos, recuperar datos y generar informes.

La administracidén de recursos humanos requiere de la utilizacién de varias bases
de datos interconectadas que permitan obtener y almacenar datos sobre diferentes
estratos o niveles de complejidad, a saber:

1. Registro de personal, con datos personales sobre cada trabajador.

2. Registro de puestos, con datos sobre los ocupantes de cada cargo.

3. Registro de secciones, con datos sobre los trabajadores de cada seccidn,
departamento o division.

Registro de remuneracién, con datos sobre los salarios y los incentivos salariales.

Registro de prestaciones, con datos sobre las prestaciones y los servicios

sociales.

6. Registro de entrenamiento, con datos sobre los programas de entrenamiento.
Registro de candidatos, con datos sobre los candidatos a empleo.

8. Registro médico, con datos sobre consultas y examenes médicos de admision,
examenes periddicos, etcétera.

9. Otros registros, dependen de las necesidades de la organizacion, de la
administracion de recursos humanos, de los gerentes de linea y de los propios
trabajadores.

Los datos se deben procesar para ser transformados en informacion, el término
procesamiento de datos designa la variedad de actividades que ocurren en las
organizaciones, los grupos sociales y entre las personas, existe un volumen de datos
iniciales (en los archivos, en las expectativas o en la memoria) a los cuales se suman
otros datos posteriores (adiciones, alteraciones o modificaciones que provocan el
crecimiento de datos) que deben ser integrados al sistema.

Asi, el procesamiento de datos es la actividad que consiste en acumular, agrupar
y cruzar datos para obtener otros datos o transformarlos en informacion relevante, el
mantenimiento y la actualizacion de la base de datos, es responsabilidad de sus
usuarios, los especialistas en recursos humanos, los gerentes de linea y los propios
colaboradores, todos estan involucrados en la tarea de mantener las bases de datos

debidamente actualizados.
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Cuando la base de datos se centraliza en la administracion de recursos humanos
es necesario hacer nuevos registros o revisiones periodicas para actualizar los datos
personales de los colaboradores, principalmente en relacion con las nuevas
competencias, experiencias, cursos externos, estado civil, cambio de direccion,

participacion en eventos sociales, etcétera (Chiavenato, 2009, pags. 511-512).

3.4 Procesamiento de Datos

El término procesamiento de datos designa la variedad de actividades que ocurren en
las organizaciones, en los grupos sociales y entre las personas; es decir, existe un cierto
volumen de datos o informacion inicial (en los archivos, en las expectativas o en la
memoria) los cuales son sumados constantemente a otros datos o informacién
posteriores (mayor volumen de datos, alteraciones, modificaciones), que da como

resultado un mayor volumen de datos (o informacion).

El procesamiento de datos es la actividad que consiste en acumular, agrupar y
cruzar datos para transformarlos en informacion, para cierta finalidad u objetivo, a efecto
de obtener otra informacién, o la misma pero de otra forma, el procesamiento de datos
puede ser:

1. Manual: cuando se efectuia manualmente, con la utilizacion de fi chas, talones,
tarjetones, mapas etc, con o sin ayuda de maquinas de escribir o calculadoras.

2. Semiautomatico: cuando presenta caracteristicas de procesamiento manual y
también de procesamiento automéatico; es decir, cuando se utilizan maquinas de
contabilidad o microcomputadoras, en las cuales el operador inserta fi chas,
talones o tarjetones, uno a uno (la parte del procesamiento manual) y después de
recibir la ficha y los datos iniciales, la maquina realiza numerosas operaciones
consecutivas, ya programadas, sin la intervencion del operador (la parte del
procesamiento automatico).

3. Automatico: cuando una maquina programada para un conjunto determinado y
complejo de operaciones, de las cuales ejecuta la secuencia entera, sin que haya

necesidad de la intervencion humana entre un ciclo y los siguientes, las
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computadoras o las microcomputadoras procesan los datos de forma automatica
(Chiavenato, 2007, pags. 451-452).

3.5 Sistema de informacidén administrativa (SIA)

(Chiavenato), declara el sistema de procesamiento de datos tiene objetivos especificos
que varian de una organizacion a otra.

La informacion puede provenir del entorno exterior (fuera de la organizacion, como
el mercado de trabajo, competidores, proveedores, organizaciones gubernamentales,
otras organizaciones, etc.). o del entorno interior (dentro de la organizacion, como el
organigrama y los salarios correspondientes a los puestos, personas que trabajan en
ella, horas/hombre trabajadas, volumen de produccion y de ventas, productividad

alcanzada, etc.).

La informacion que sirve a toda la organizacion constituye el sistema de
informacién global (implica el nivel institucional o directivo, el intermedio o ejecutivo y el
operativo de la organizacién), mientras que la informacion que sustenta las decisiones
de los gerentes constituye el sistema de informacion administrativa (que implica el nivel
institucional o directivo y el intermedio o ejecutivo).

La preparacion del sistema de informacion necesita tomar en cuenta el ciclo de
las operaciones utilizado tradicionalmente en la contabilidad, este concepto localiza
cadenas de eventos que se inician fuera de la organizacion, engloban una cadena
principal de eventos dentro de la organizacién y terminan en un punto fuera de la
organizacion.

El concepto del ciclo de las operaciones permite identificar un punto inicial y un
punto final (ambos externos a la organizacion) que se ligan entre si por cadenas de
eventos, una vez especificado el punto inicial y el final, se evita el riesgo de proyectar un
sistema de informacion tan solo para una parte de los flujos de informacion, una vez que

la dimension del proceso de decision esta definida (Chiavenato, 2007, pags. 452-454).
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3.6 Sistema de informacién de recursos humanos

El sistema de informacién es un conjunto de elementos interdependientes (subsistemas),
ligados de forma logica, de modo que su interaccion genere la informacion necesaria
para la toma de decisiones, como la administracion de recursos humanos es una
responsabilidad de linea y una funcion de staff, el departamento encargado de la
administracion de recursos humanos (ARH) debe delimitar y abastecer a los
departamentos de linea la informacion relevante sobre el personal, en forma de lotes
para cada uno de los departamentos a efecto de que los respectivos gerentes puedan
administrar a sus subalternos.

La preparacion del sistema de informacion de recursos humanos requiere del
analisis y la evaluacion de la organizacion o de sus subsistemas y de sus respectivas
necesidades de informacion, un sistema de informacion debe identificar e incluir toda la
red de flujos de informacién para ser proyectado para cada grupo de decisiones.

Se debe subrayar la necesidad de informacién y no el uso de ésta, como se suele
hacer, en el fondo, el sistema de informacion es la base del proceso de decision de la

organizacion. Ver anexos, figura 3.2.

3.7 Objetivo de un sistema de informacion de recursos humanos

(Chiavenato), declara el punto de partida de un sistema de informacién de recursos
humanos es el banco de datos, su objetivo final es abastecer a los gerentes con
informacién sobre su personal. Un sistema de informacion es, por definicion, aquel por
medio del cual se obtienen y procesan datos para transformarlos en informacién, de
manera esquematizada y ordenada, de tal modo que sirvan como suministro para el

proceso de la toma de decisiones.

El sistema de informacién recibe entradas (inputs) que son procesadas Yy
transformadas en salidas (outputs) a manera de informes, documentos, indices, listas,
medidas estadisticas de la posicién o la tendencia, si bien los datos se involucran detalles

y no tienen un significado mas amplio y definido, la informacion reduce las condiciones
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de incertidumbre, un sistema de informacion requiere abastecer y surtirse por medio de

alguna forma de procesamiento de datos (Chiavenato, 2007, pags. 454-455).

3.8 Planeacién de un sistema de informacién de recursos humanos

Un sistema de informacion de recursos humanos utiliza como fuentes de datos a los
elementos que son provistos por:
1. Banco de datos de recursos humanos.
Reclutamiento y seleccion del personal.
Capacitacion y desarrollo personal.
Evaluacion del desempefio.
Administracion de sueldos y salarios.

o gk W

Registros y controles de personal, respecto a faltas, retrasos, disciplinas, entre
otros.

Estadisticas de personal.

Higiene y seguridad.

Respectivas jefaturas (Chiavenato, 2007, pag. 456).

3.9 Principales aplicaciones del sistema de informacion general de recursos

humanos

La jornada laboral y la disciplina son dos de las multiples aplicaciones tradicionales del

sistema de informacién de recursos humanos (Chiavenato, 2007, pag. 457).

3.9.1 Jornada laboral

La jornada laboral se refiere a la cantidad de horas diarias, semanales o mensuales que

debe cubrir cada trabajador para cumplir con su contrato individual de trabajo y con el

contrato colectivo de trabajo, la jornada prevé una hora determinada para la entrada y
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otra para la salida en los dias habiles, con una cierta tolerancia para los retrasos o las
anticipaciones.

También prevé un intervalo determinado para la comida y para los descansos,
estos horarios se deben respetar estrictamente para que la coordinacién del sistema
productivo opere de forma adecuada y para no perder eficiencia debido a que se
ausentan personas que lo integran, asi, éstas se deben adaptar a la rigidez de la jornada
laboral, sobre todo en las fabricas, de lo contrario, cuando las personas se retrasan o
faltan, son sujetas a descuentos o sanciones por incumplimiento del horario de trabajo.

Vimos que el contexto del trabajo sufre grandes cambios. Sin embargo, la
estructura organizacional y el disefio de los puestos no son lo Unico que estd cambiando,
algunos de los cambios mas significativos que han ocurrido se refieren a diversos medios
alternativos para que las personas programen sus horarios de trabajo a su conveniencia
y que son un medio para atraer y retener a la mejor fuerza de trabajo, sobre todo cuando
los trabajadores presentan una enorme variedad de necesidades e intereses.

Las tres razones principales que fundamentan estos planes alternativos son: la
respuesta de la organizacion a las exigencias de sus trabajadores, el apoyo para mejorar
la imagen de la organizacion y la adopcion de programas de ayuda para el equilibrio de
la vida laboral-familiar, esta situacion lleva a horarios de trabajo alternativo y flexible
como:

1. Semana laboral comprimida: las 40 horas semanales de trabajo son cumplidas en
sblo cuatro dias, se trata de un programa que implica que el total de horas
laborales se cumplira dentro de un patrén mas breve que el de cinco jornadas de
ocho horas. La forma mas comun es la de 4-40; es decir, 40 horas cumplidas en
cuatro dias de 10 horas.

La ventaja del sistema es que permite al trabajador gozar de tres dias

consecutivos de descanso a la semana y de mas tiempo de ocio, ademas de que

reduce los costos de operacion de la empresa, con ello, se presenta una
consistente disminucion del ausentismo y una mejora en el desempefio, las
desventajas son que se puede aumentar la fatiga y presentar problemas de

adaptacion familiar, quejas del cliente y problemas sindicales.
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Horario laboral flexible: el trabajo esta sujeto a un programa ajustable de horas
diarias en inglés se conoce como flextime y a veces se llama horario flexible, se
trata de programar el trabajo, lo que permite al empleado escoger una parte del
modelo de su horario por dia. existe un horario nucleo; es decir, un bloque central
de horas en las que todos los empleados deben estar presentes en el trabajo,
fuera de ese horario nucleo, los empleados pueden escoger libremente las horas

del dia en las que trabajaran, el ejemplo siguiente ilustra este sistema.

El horario flexible brinda mayor autonomia a las personas y les confiere mayor
responsabilidad en su trabajo, pues permite que los madrugadores lleguen y
salgan mas temprano, mientras que los dormilones pueden entrar y salir mas
tarde, las personas pueden atender sus compromisos personales y familiares,
siempre y cuando cumplan con las 40 horas diarias y desempefien su trabajo.
Cuando la organizacion ofrece flexibilidad puede atraer y retener a personas que
tienen otras responsabilidades fuera del trabajo y garantizar que cumplan con las
metas de su trabajo.

Trabajo compartido, dos 0 mas personas comparten o desempefian un puesto. un
mismo puesto de tiempo completo es dividido entre dos personas y cada una de
ellas trabaja media jornada diaria.

Trabajo a distancia, el trabajo es desempefiado en casa por un trabajador externo,
se trata de la llamada oficina en casa que actualmente adquiere muchos adeptos
en todo el mundo, incluye toda una variedad de alternativas, desde el autoempleo
y la actividad emprendedora apoyada en casa, hasta el trabajo para un trabajador
externo con la libertad para pasar en casa todo el horario de trabajo o una parte
de él.

La tecnologia informética y la computadora permiten integrar la oficina de casa
con computadoras centrales de la empresa e intercambiar datos e informacion
con extrema facilidad, el trabajo en casa libera a la persona de la necesidad de
transportarse todos los dias a la organizacion y de tener que enfrentar el trafico,
vestir adecuadamente, ocupar determinada sala con toda la infraestructura

(secretaria, teléfonos, etc.), las ventajas de este sistema son que lleva a mayor
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productividad, a menos distracciones y a la sensacion de que uno es su propio
jefe y dispone de mas tiempo para si mismo, por el lado negativo existe la
posibilidad de trabajar demasiado, la dificultad para separar el trabajo de la vida
personal y que se dedique menos tiempo a la familia, también puede haber
aislamiento y pérdida de contacto personal con los demas. Sin embargo, la
sensacion de autonomia e independencia es muy grande.

5. Trabajo de tiempo parcial, el trabajo es normal, pero no de tiempo completo, con
este sistema, el trabajo semanal es desempefiado en menos de 40 horas. Incluye
a los llamados trabajadores eventuales (los de medio tiempo, los temporales y los
auto empleados), las personas son convocadas y contratadas de acuerdo con las
necesidades cambiantes de las organizaciones, no obstante, esta flexibilidad
puede redundar en menor productividad y tener implicaciones sociales y
econdémicas, como menos prestaciones sociales (Chiavenato, 2007, pags. 457-
459).

3.9.1.1 Ocio

Ahora prevalece la idea de que los horarios laborales seguiran en disminucion
progresiva, en la medida que el concepto de empleo que opera desde la revolucion
Industrial se transforme en actividades realizadas para varias empresas cliente, en
cualquier momento o lugar, dadas estas dos tendencias, el tiempo libre de las personas
registrara un incremento y ello significard mas tiempo de ocio o, lo que es mejor, tiempo
para descansar, en el futuro, la reduccién del horario laboral y el incremento del tiempo
de ocio exigirdn nuevas posturas de las organizaciones y de las personas (Amador, 2008,
pag. 459).
3.9.2 Disciplina

El término disciplina se refiere a la condicion que lleva a las personas a comportarse de
acuerdo con las reglas y los procedimientos que enmarcan un comportamiento aceptable
para la organizacion, es a lo que llamamos disciplina personal o autocontrol, en otras

palabras, es el control que ejercen las propias personas, sin necesidad de vigilancia
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externa, las personas cifien su conducta a las reglas de la organizacion, mientras que
ésta solo vigila las metas y que se alcancen los objetivos.

Los medios corren por cuenta de las personas, mientras que la organizacion se
ocupa de los resultados, dado que las personas saben lo que se espera de ellas, se
disponen a cumplir con las normas definidas por la organizacion, siempre y cuando éstas
les parezcan razonables y adecuadas para sus expectativas, asi, lo deseable es que las
organizaciones negocien con sus miembros las normas de los comportamientos que
deberan observar.

Sin embargo, no todas las personas aceptan la responsabilidad de la
autodisciplina, ni las normas de una conducta responsable, estas personas requieren de
algun grado de accion disciplinaria extrinseca, con frecuencia llamada sancion, se trata
de la necesidad de imponer una accion disciplinaria externa para establecer claramente

los limites del comportamiento que acepta la organizacién (Chiavenato, 2007, pag. 460).

3.9.2.1 Factores relacionados con la disciplina

En el caso de la disciplina, los principales factores que se consideran son:

1. Gravedad del problema: es decir, la seriedad o la severidad del problema, como
falta de honradez, agresion etc.

2. Duracién del problema: esto es, tiempo que persiste en ofensa o violacion.

3. Frecuencia y naturaleza del problema: si se trata de algo aislado que empieza de
un patrén reincidente de una infraccion continda y frecuente requiere de un tipo
de disciplina diferente al que necesita una infraccién aislada y discontinua.

4. Factores condicionantes: se refiere a las condiciones o0 circunstancias
relacionadas con el problema. La muerte de un pariente cercano puede ser un
elemento atenuante o que permita la tolerancia.

5. Grado de socializacion: es la medida en que el infractor conoce las reglas y los
procedimientos de la organizacion y el grado de la formalizacion de las reglas y
los procedimientos escritos y divulgados, en contraposicion con el conocimiento y

las reglas informales y vagas.
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Historial de las préacticas disciplinarias de la organizacion: cuales son las
infracciones similares cometidas por otros trabajadores que la organizacion han
sancionado y cudl es el trato equitativo que se debe considerar.

Apoyo de la Gerencia: los gerentes deben apoyar la medida disciplinaria y tomarla

en cuenta cuando dirigen as sus subalternos (Chiavenato, 2007, pags. 460-461).

3.9.2.2 Lineamientos de la disciplina

Una medida disciplinaria debe seguir tres lineamientos fundamentales:

1.

Una accion correctiva es preferible a una punitiva, el objetivo de la medida
disciplinaria debe ser corregir el comportamiento indeseable del trabajador y no
simplemente sancionarle, la sancion debe ser la ultima accion de una medida
disciplinaria cualquiera la accion correctiva se dirige al desempefio futuro
mientras que la accion punitiva se relaciona con el pasado.

La accion disciplinaria debe ser progresiva, toda accion disciplinaria debe variar
de acuerdo con la situacion, pero siempre debe ser progresiva, debe comenzar
con una advertencia verbal, seguida por una advertencia escrita, una suspension
y, sOlo en los casos mas serios e incorregibles, por el despido del trabajador.

La accion disciplinaria debe ser inmediata, consistente, impersonal e informativa.
en otras palabras, la accion correctiva debe de ser preventiva. Su repuesta debe
ser rapida, en congruencia con la infraccion cometida, hecha en términos

impersonales y tener u efecto directo (Chiavenato, 2007, pag. 461).
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Capitulo cuatro. Auditoria de recursos humanos

(Amador), destaca la funcion de recursos humanos implica un proceso de
abastecimiento, formalizacion, desarrollo, evaluacion, administracion y retencion del
personal en sus diferentes niveles, asi como consolidar la aportacion que realiza éste a
la organizacion a la que pertenece, si no existe fuerza laboral eficiente, eficaz y de
calidad, a la compainiia le resultara imposible lograr sus objetivos de tipo institucional,

funcional, social y personal (Amador, 2008, pag. 117).

4.1 Concepto de auditoria de recursos humanos

(Rodriguez), declara la auditoria de recursos humanos es un conjunto de procedimientos,
los cuales son llevados a cabo para determinar las deficiencias, que existen dentro de la
organizacion, o bien, ayudar a mejorar lo que ya esta establecido, asi como también
mejorar a cada uno de los trabajadores de la organizacion, la auditoria ayuda a evaluar
o auditar a cada empleado, para ver si es el indicado en el puesto y revisar que es lo que
este puede mejorar y de esta manera aportar mas a su puesto, las auditorias deben de
llevarse a cabo de manera periddica, de esta manera la empresa podra tener un mejor
control interno y ademas que estara en constante crecimiento.

Es un conjunto de procedimiento de revision que tiene como objeto revisar y
comprobar todas las funciones y actividades que en materia de personal se realiza en
los distintos departamentos, para determinar si se ajustan a los programas establecidos
y avaluar si se cumplen los objetos y politicas fijados en la materia, sugiriendo en su caso
cambios y mejoras que se deban hacerse para el mejor cumplimiento de sus fines de la

administracion de personal (Rodriguez, 1988, pag. 31).
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4.2 Objetivo de la auditoria de recursos humano

(Amador), declara el objetivo general de la auditoria de recursos humanos es examinar

el area en forma general o especifica a efecto de corroborar el cumplimiento de los

lineamientos normativos establecidos, tales como: objetivos; politicas; procedimientos;

sistemas; reglamentos; contratos; circulares; aspectos legales relativos a la seguridad

social, vivienda y ahorro, asi como el clima laboral relacionado a la administracién del

ingreso, desarrollo y separacion del personal (Amador, 2008, pags. 117-118).

Los objetivos de una auditoria son tan amplios como el propio campo de la gestion

entre los objetivos tenemos:

1.

w

© N o g &

Conocimiento de la estructura humana de la empresa, es decir el nUmero de sus
componentes.

Evaluacion de los procesos de reclutamiento y seleccion llevados a cabo.
Registro de las promociones y transferencias de empleados dentro de la
organizacion.

Administracion de salarios y planes de incentivos

Estadisticas de accidentes y bajas laborales.

indice de rotacion de personal y coste del mismo.

Control de presencia e indice de ausentismo.

Evaluacion de rendimiento (o resultados) y de potencial y las acciones
consecuentes con ellas.

Analisis y descripcion de los puestos de trabajo o cargos existentes en la empresa
(Peia, 2016).

4.3 Propoésitos de la auditoria de recursos humano

El propdsito de una auditoria de recursos humanos son los siguientes:

1.
2.
3.

Identificar a las personas responsables de cada actividad.
Determinar los objetivos postulados por cada actividad.
Verificar las posibilidades y los procedimientos que se utilizan para el logro de los

objetivos.
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Efectuar muestreos de los registros del sistema de informacion sobre el personal
para determinar si se estan aplicando adecuadamente las politicas vy

procedimientos (Pefa, 2016).

4.4 Beneficios de la auditoria de recursos humanos

Los beneficios de la auditoria de recursos humanos son muchos como los siguientes:

1.
2.

N o g M w

o

10.
11.
12.

Identifica las contribuciones del departamento de personal a la empresa.
Esclarece las funciones y responsabilidades del departamento de recursos
humanos.

Identifica problemas de importancia critica.

Alienta la uniformidad de politicas y practicas.

Garantiza el cumplimiento de diversas disposiciones legales.

Identifica y mejora la imagen de los RR.HH. en la organizacion.

Obliga a los departamentos de recursos humanos a asumir mayor responsabilidad
y actuar al més alto nivel de profesionalismo.

Esclarece las responsabilidades y los deberes.

Facilita la uniformidad de las préacticas y las politicas.

Detecta problemas latentes potencialmente perjudiciales para la organizacion.
Reduce los costos mediante mejores practicas.

Promueve los Cambios necesario en la organizacion (Javiera, 2014).

4 5 Pasos arealizar en una auditoria de recursos humanos

El equipo de auditores debe de tener en cuenta los aspectos referentes al personal, y

asegurarse de:

1.
2.
3.

Identificar quien es el responsable de llevar a cabo cada actividad.
Determinar los objetivos que persigue cada actividad.
Revisar las politicas y procedimientos que se emplean para alcanzar esos

objetivos.
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Desarrollar un plan de accidn para corregir errores en los objetivos, politicas y
procedimientos.

Formular un seguimiento para el plan de accion (Recursos humanos, 2014).

4.6 Areas que cubre la auditoria

Es importante saber si los gerentes de linea estan cumpliendo de forma adecuada tanto

las politicas de la empresa, como los lineamientos legales, las areas que cubre la

auditoria son:

1)
2)

3)
4)

5)

6)

7

Sistema de Informacién sobre la administracién de personal

Planes de recursos humanos administracion de la compensacion (planes de
sustituciones y reemplazo, niveles de sueldos, salarios e incentivos)

Analisis de puestos (descripciones y especificaciones de puestos)

Obtencién y desarrollo del personal, reclutamiento y seleccion (fuentes externas
de personal, procedimientos de seleccion).

Capacitacion y orientacion y desarrollo profesional (tasa de efectividad en el
aprendizaje, planes de promocién)

Control y evaluacién de la organizacion (técnicas de evaluacion del desempefio,
entrevistas de evaluacion)

Auditorias de personal (funcibn del departamento de recursos humanos y

evaluacion de los gerentes de linea (Recursos humanos, 2014).

4.7 Técnicas de investigacion de la auditoria de recursos humanos

El proceso de evaluacion de las actividades de recursos humanos de una empresa

requiere una técnica de investigaciéon que ayude a recopilar informacion sobre esas

actividades y las cuales mencionamos a continuacion:

Enfoque comparativo el comité o equipo que efectia la auditoria compara la

compaifiia (o un departamento o division de ella) con otra compafiia o con otra division

para identificar areas de desempefio insuficiente.
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Consultor externo: el comité de auditoria se basa en el diagndstico de un consultor
externo a la organizacién o en los resultados que publica una entidad especializada sobre
parametros de la industria, respecto a los cuales puede evaluarse lo que realiza en la
empresa.

Enfoque estadistico: a partir de los registros existentes, el comité de auditorias
generales de estandares estadisticos contra los cuales se evallan los programas y
actividades.

Enfoque retrospectivo de logros: esta técnica permite determinar el grado de
cumplimiento que se esta obteniendo respecto a las leyes y a disposiciones internas.
Enfoque por objetivos: el equipo de evaluacion compra los resultados reales con los
resultados a que aspiraba, mediante esta técnica se detectan areas en el que el
desempeiio puede ser insuficiente y se concentran en ellos los esfuerzos (Recursos
humanos, 2014).

4.8 Instrumentos de investigacion para la auditoria de recursos humanos

1. Instrumentos para investigaciones de cémo se desempefia la funcion de
administracion de los recursos humanos en una organizacion.
Los Instrumentos mas utilizados son los siguientes:

3. Entrevistas: las entrevistas directas con el personal a todo nivel son una poderosa
herramienta para obtener informacion acerca de las actividades de recursos
humanos y para identificar areas que necesiten mejorar, los comentarios del
empleado se registran y después se analizan durante la auditoria de la funcion de
recursos humanos para identificar las causas de la tasa de rotacion, la baja moral
y otros problemas.

4. Sondeos de opinion: ofrecen repuestas mas directas y honestas cuando contestan
un cuestionario que cuando se entrevistan con un funcionario del departamento
de personal, sin embargo, debido a que las entrevistas son costosas en tiempo y
dinero, muchos departamentos de recursos humanos utilizan sondeos de opiniéon

para obtener informacion.
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5. Analisis historicos: permite adquirir informacién esencial sobre la funcion de la
administracion de los recursos humanos de la empresa. (auditorias de la
seguridad fisica y aspectos de salud auditoria de conflictos auditorias de la
compensacion).

6. Informacién externa: las comparaciones con otras organizaciones pueden
proporcionar a los auditores una perspectiva adecuada que les permita emitir
juicios certeros y tomar decisiones correctas, las fuentes méas confiables para
obtener informacion especializada incluyen las organizaciones industriales y
profesionales de las camaras de comercio.

7. Investigacion en el area de los recursos humanos: comparan un grupo
experimental con otro de control en condiciones realistas, estos experimentos se
llevan a cabo para obtener datos referentes a aspectos como el ausentismo, la
tasa de rotacion, el nivel de satisfaccion con el empleo, la compensacion la
seguridad y otros.

8. Sin embargo muchos gerentes se muestran reacciones a experimentar con sus
trabajadores ademas, los resultados de estos experimentos no son conclusivos
También podria existir una actitud de rechazo de quienes no resulten electos para

participar en el experimento (Recursos humanos, 2014).

4.9 Fuentes de informacion para la auditoria de recursos humanos

(Chiavenato), declara la auditoria de recursos humanos se basa en verificaciones,
seguimientos, registros y estadisticas.

Las fuentes de informacién para la auditoria de recursos humanos residen de los
propios sistemas o0 procesos de la administracién de recursos humanos (admision,
compensacion, desarrollo, mantenimiento y monitoreo de personas), la auditoria se
puede aplicar a varios o todos los procesos y posibles niveles de abordar un tema, como
filosofia, mision, objetivos, estrategias, politicas, programas y resultados (Chiavenato,
2009, péag. 447).
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4.10 Amplitud y profundidad de accién de la auditoria

La auditoria de recursos humanos tiene una cobertura tan amplia como las propias
funciones de la administracion de recursos humanos y presenta una segmentacion
semejante a las divisiones seccionales de los departamentos encargados de ella, las
decisiones relativas a la coberturay la profundidad de la auditoria son las que orientaran
su procedimiento.

Las auditorias comienzan por una evaluacion de las relaciones organizacionales
gue afectan la administracion del potencial humano, incluyendo el personal de linea y
staff de recursos humanos y el apoyo econdmico necesario’ para los diversos
programas, a partir de ahi, se aplica una variedad de normas y medidas: se examinan
los registros y los informes del personal, que se analizan, comparan y por Ultimo se
prepara un informe final que incluye recomendaciones de cambios y modificaciones.

La auditoria penetra mas profundamente cuando evalla programas, politicas y
filosofias, a partir de la politica que exista en la organizacion, la auditoria de recursos
humanos se puede dirigir a uno o todos los niveles de productividad siguientes:

1. Resultados, incluso los logros concretos y la resolucion de problemas por parte
de la administracion vigente.

Programas, incluso préacticas y procedimientos de recursos humanos.

3. Politicas, tanto las explicitas y formalizadas por la empresa coma las implicitas y
no formalizadas.

Filosofia de administracion, sus prioridades, valores, metas y objetivos.

Teoria, relaciones y exposiciones que explican y relacionan filosofias, politicas y

practicas de personal (Chiavenato, 2007, pag. 477).

4.11 El Agente de auditoria de recursos humanos

Existen muchas maneras de verificar sistematicamente las practicas y las estrategias
de recursos humanos en las organizaciones, algunas empresas contratan a un consultor
externo que conoce la experiencia de otras empresas y que pueda realizar una auditoria

global o se puede dedicar.
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En alguna parte del tiempo a algunos aspectos de las practicas y estrategias de
recursos humanos, otras formas equipos de auditoria y contratan a un consultor externo,
para orientarlos.

(Yodes) hace hincapié en el papel que desempefia la auditoria de recursos
humanos, piensa que los cambios influyen en la tendencia a la sistematizacion cambios
mas importantes que alteran el escenario de la auditoria de recursos humanos son:

1) Cambios en las filosofias y en las teorias administrativas, en particular aquellas
que consideran la participacion del empleado y que este se identifican con las
influencias significativas y positivas para el desarrollo y el éxito de las
organizaciones.

2) Cambio del papel del gobierno y su creciente intervencion para vigilar la
administracion de del potencial humano y para proteger los intereses de los
empleados, aumentandoles la seguridad econdmica y garantizando el pleno
empleo.

3) Expansion de los sindicatos y determinacién bilateral de la politica del empleo
mediante las relaciones con los empleados.

4) Incrementos salariales con los costos crecientes de la mano de obra y
oportunidades para obtener una ventaja competitiva con la administraciéon de
personas.

5) Cambio en las habilidades requeridas debido a una creciente proporcion de
trabajadores técnicos y profesionales, los cuales presentan problemas mas
dificiles para su administracion y una actitud mas critica ante esta.

6) Incremento de egresos para las divisiones de staff de recursos humanos.

7) Competencia internacional mas agresiva como resultado de la globalizacion
economica.

La auditoria de recursos humanos tiene un notable efecto educativo en la
organizacion y permite reforzar y dar continuidad a las decisiones y las acciones que
llevan al papel estratégico y sinérgico de administracion de los recursos humanos
(Chiavenato, 2007, pag. 478).
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4.12 Patron de evaluacion y control en recursos humanos

El sistema a de administracion de recursos humanos necesita estandares que permitan
una evaluacion continua y un control sistematico de su funcionamiento. Estdndar es un
criterio 0 modelo que se establece previamente para permitir la comparacion con el
estandar pueden evaluarse los resultados obtenidos y verificar qué ajustes y
correcciones deben realizarse en el sistema para que funcione mejor.

En general, los estandares permiten la evaluacion y el control mediante la
comparacion con:

1. Resultados: Cuando la comparacion entre el estandar y la variable hace después
de realizada la operacion, la medicion se realiza en términos de algo dispuesto y
acabado, al final de la linea, lo cual presenta el inconveniente de mostrar aciertos
y las fallas de una operacion ya terminada, una especie de partida de defuncion
de algo que ya sucedio.

2. Desempefio: cuando la comparacién entre el patron y la variable es simultanea
con la operacion es decir cuando la comparacion acompafia la ejecucion de la
operacion; es decir, cuando la comparacion acompafia la ejecucion de la
operacion, la medicidn va asociada al procesamiento de la operacion, a pesar de
gue es simultdnea y por consiguiente, actual, la medicion se realiza sobre una
operacion en proceso y no terminada adn.

La comparacion de la funcién de verificar el grado de concordancia entre una
variable y su estandar, la administracion de recursos humanos se encarga de planear,
organizar y controlar las actividades (cuando estan centralizadas) en tanto que otra parte
de ella realizan diversos organismos de linea, que también son usuarios del sistema.

De este modo, muchas de las actividades de recursos humanos planeadas vy
organizadas con antelacién muestran, durante su ejecucion y control algunas dificultades
y distorsiones que requieren ser diagnosticadas y corregidas para evitar problemas, la
rapidez con que esto se haga depende de la revision y auditorias permanentes, que
puedan suministrar retro alimentacion adecuada (feedblack) para mejorar los aspectos

positivos y corregir y ajustar los negativos.
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La funcion de la auditoria no es solo sefialar fallas y los problemas, si ho también
presentar sugerencias y soluciones, en este sentido, el papel de la auditoria de recursos
humanos es educativo en esencia, cuando la auditoria esta bien realizada, permite el
desarrollo de la sensibilidad de los administradores para diagnosticar problemas, el papel
de la auditoria se asocia al control de las actividades relacionadas con los recursos
humanos.

En muchas empresas, las directrices y las préacticas de recursos humanos apenas
se verifican y revisan de manera esporadica cuando surge algun problema o situacion
inesperada, solo en estos momentos se analizan de manera critica las directrices y las
practicas, este método no es recomendable, pues la deteccion de algun problema es
determinada al azar por cualquier persona dentro de la empresa, y en cualquier época,
si el problema es de cantidad, calidad, tiempo o0 costo sus consecuencias perduran hasta
el momento en que se ha detectado por casualidad.

En la actualidad existe una marcada tendencia a sustituir estas revisiones
esporadicas y aleatorias por revisiones sistematicas, periédicas y planeadas, adecuadas
a las circunstancias particulares de la empresa con el fin de permitir el control y

retroalimentacion (feedblack) realmente preventivos y educativos (Chiavenato, 2007).

4.13 El informe de auditoria de recursos humanos

Es una descripcion global de las actividades de recursos humanos en la empresa, incluye
tanto los juicios positivos por los aspectos que se han logrado bien como las
recomendaciones para poner en practica medidas correctivas en las areas que lo
requieren, cuando un informe reconoce la existencia de aspectos tanto positivos como
negativos, se considera mas balanceado y logra mejor aceptacion.

El informe que se entrega al gerente de recursos humanos suele contener toda la
informacion que se proporciono a los gerentes de linea, asi como a los especialistas de
recursos humanos, ademas de estos aspectos, se proporciona retroalimentacion al
gerente sobre aspectos como:

1) Las actitudes de los gerentes de linea y del personal en general respecto al

departamento y los servicios que presta.
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2) Una verificacion de los objetivos y planes del departamento, con recomendaciones
acerca de como alcanzarlos.

3) Los cambios necesarios y una escala de prioridades que ayude a la toma de
decisiones.

Gracias a la informacion que el informe de la auditoria de los recursos humanos
contiene, el gerente de personal puede adoptar una perspectiva global respecto a la
funcion que esta desempefiando, ademas de resolver los problemas generales, puede
concentrarse en los que permitirdn que su area efectde una contribucion definitivamente
mejor a la corporacion.

Gracias al informe de auditoria, el gerente de personal puede establecer un
calendario de actividades, asi como prioridades para el nuevo periodo de trabajo que
sera evaluado una vez mas durante la préxima auditoria de personal (Rodriguez, 1988,
pags. 39-40).
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Conclusion

La auditoria requiere una decision del méas alto nivel que permita que una organizacion
tenga la capacidad de transformarse y crecer de manera efectiva, para ello es necesario
desarrollar una infraestructura administrativa que haga posible el flujo de informacion
suficiente, relevante, oportuna y veraz, disponible en todo momento para tomar las
decisiones més idéneas y oportunas en beneficio de la organizacion.

El control es un elemento muy importante en el funcionamiento y operacion de las
empresas y tiene un gran efecto en la calidad, oportunidad y veracidad de la informacién
gue genera la empresa, el control de recursos humanos se aplican en diferentes ambitos
de la organizacion y esto conlleva al establecimiento de estdndares deseados y la accion
correctiva, el control sirve como una herramienta administrativa que permite medir el
desempefio de personal en una empresa.

El planteamiento de los sistemas abiertos establece un conjunto programado de
reglas de decision para aplicarse a un gran volumen de tipos repetitivos de transacciones
entre los participantes, después de especificadas, estas reglas pueden ser administradas
entre las actividades diarias y cotidianas por una persona cualquiera, con ello libera a la
administracion para poder dedicar sus esfuerzos a tratar el conjunto de transacciones no
programado o fuera de lo comun.

Para llevar a cabo una auditoria de recursos humanos es importante llevar acabo
un control mas exacto en las empresas por medio de las bases de datos, tomando en
cuenta que existen varios tipos de bases de datos estas se adecuan a las necesidades
de cada empresa estas son el principal fuente de informacién para los recursos humanos
y son utilizados para obtener el registro y control de la informacion incluso se utiliza para
la elaboracién de néminas de pago, son de mucha importancia para la gerencia a la hora
de presentar los informes a la direccion, y permite que la informacion se encuentre

actualizada y sin errores.
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En conclusién la auditoria de recursos humanos es una herramienta disefiada para
medir costos y beneficios del programa global de recursos humanos y comprobar si los
gerentes de lineas cumplen de forma adecuada la aplicacion de las politicas,
lineamientos legales y procedimientos de la empresa y se encarga de revisar que el resto

de personal los cumpla.
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Flujo de retroalimentacion del control
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Figura 2.1 Fuente: (Hitt, Black, & Porter, 2006, pag. 570)



Elementos basicos del control

p— |

Establecer estandares

v

Medir el desempefio

.

Comparar el desempefio
contra los estdndares

.

Evaluar los resultados
y emprender cualquier
accién correctiva necesaria

Figura 2.2 Fuente: (Hitt et al., 2006, pag. 570)
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Figura 2.3 Fuente: (Hitt et al., 2006, pag. 576)



Tipos de control
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Figura 2.4 Fuente: (Robbins y Coulter, 2010, pag. 406)



Continuum de situaciones en los procesos para monitorear a las personas.
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Figura 2.5 Fuente: (Chiavenato, 2007, pag. 447)



Base de datos de la administracion de recursos humanos
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Figura 3.1 Fuente: (Chiavenato, 2009, pag. 512)




Sistema de informacion de recursos humanos
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Figura 3.2 Fuente: (Chiavenato, 2007, pag. 455)














