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1 N T R o D u e e 1 o N 

La contabilidad se encuentra inscrita al universo ntm~rico -

que configuran las ciencias exactas, el cual es infinito en cuan­

to a posibilidades para la creaci6n de planteamientos, transpor-­

tando esta situaci6n a las funciones de un licenciado en contadu­

rfa, se tiene que éste efectaa la integraci6n de cifras que tra-­

duce más tarde en estados financieros que le penniten tener un -­

panorama muy amplio de los acontecimientos y evoluci6n de la em-­

presa y la informaci6n que contienen, se puede manejar en inume-­

rables aspectos que aportan importantes beneficios en la toma de 

decisiones de la empresa. 

·En ese rengl6n, cabe hacer menci6n que al licenciado en con­

tadurfa se le ha·constre~ido por costumbre, en la elaboraci6n 112, 

na de estados financieros, sin embargo él puede ir más allá de é.§. 

to, ya que su ambito jerárquico-funcional en la empresa, le permj_ 

te, mediante esas cifras y estados financieros, percatarse de si­

tuaciones factibles de mejorar o cambiar a efecto de alcanzar 

eficazmente las metas y objetivos de la empresa. 

Los recursos humanos en una organizaci6n, constituyen la Pª! 

te más importante para la realizaci6n de sus objetivos, pero he -­

podido observar, en los diferentes lugares donde he prestado mis 

servicios, que a las personas que integran el gran bloque de re- -

cursos humanos, no se les ha adecuado una infraestructura apro - -

piada, ni material ni direccional para poder utilizar al máximo --



sus f~cultades, no obstante que resulta contraproducente para la 

instituci6n ya que ellas son la base de su éxito. Por otra parte 

y considerando que el licenciado en contadurfa cuenta con una vj_ 

si6n global, cuantitativa y objetiva de la empresa, derivé que -

él mismo está en posibilidades de ofrecer a la empresa, importa.!]_ 

te infonnaci6n acerca del desarrollo de los recursos humanos, a 

través del análisis de los estados financieros, puesto que las -

cifras ahf inscritas, le permiten percatarse y objetivi zar los -

hechos relacionados con el rendimiento y eficiencia de las áreas 

que integran la empresa, las cuales a su vez se encuentran cons­

tituidas por personas. 

Este documento se encuentra integrado por cuatro capftulos, 

el primero de ellos llamado "Importancia del factor humano den-­

tro de la unidad funcional" que como su nombre indica, explica 

la importancia que los recursos humanos tienen en una organiza-­

ci6n, las funciones que realiza el área encargada de la adminis­

traci6n de los recursos hllTianos asf como la vinculaciOn de esos 

dos aspectos con las funciones del licenciado en contadurfa. 

En el segundo capftulo denominado "Análisis de Estados Fina.!! 

cieros cerno fuente de infonnaci6n para el control administrativo 

de los recursos hllTianos", presenta un panorama general de los e! 

tados financieros contables, los diferentes análisis de los mis­

mos y una propuesta de análisis de un Estado de Situaci6n Finan­

ciera enfocado a los recursos humanos. 

Se incluye también, un capftulo que describe los elementos -



que se consideran primordiales para el control administrativo de 

los recursos h~nanos como son la dirección, la supervisión y la 

comunicación el cual se denomina "Factores que intervienen en el 

centro l admi ni strati vo de los recursos humanos 11 y finalmente un 

capftulo que muestra las carácterfsticas generales de una audi-­

torfa interna de recursos humanos recomendable para la detección 

y definición en su caso, de las deficiencias hallad<4 a través -

del análisis del Estado de Situación Financiera denominado "Enfo 

que de una auditorfa interna para la torna de decisiones en el -­

c001po de los recursos hlJllanos". 

La intención del presente trabajo es hacer notar que el li-­

cenciado en contadurfa no debe constituirse como un sujeto que -

deba abocarse exclusivamente a la realización de estados finan·­

cieros, ya que su campo de acción le pennite objetivizar los he­

chos relacionados con el rendimiento y eficiencia de las áreas 

que integran la empresa, las cuales se apoyan escencialmente pa­

ra su funcionamiento en los recursos humanos. 

Por otra parte, se pretende demostrar (~unque de manera inc..:!. 

piente), como a través de los análisis financieros se pueden de­

terminar las eficiencias del comportamiento de los recursos hum~ 

nos, independientemente de la jerarqufa que éstos ocupen, es de­

cir ya sean subalternos o directivos. 

A manera de nota, considero importante destacar que la pro-­

puesta para el análisis de estados financieros que con respecto 

a los recursos humanos aquf propongo, es resultado de una inqui~ 



tud personal ya que no fué posible recabar infonnaci6n que con -­

un enfoque tlicnico se haya dado en este aspecto tanto por autores 

nacionales como extranjeros. 

Finalmente y derivado de las anteriores inquietudes, presento 

este seminario de investigaci6n contable, en op~i6n al grado de -

Licenciado en Contadurfa. 



I IMPORTANCIA DEL FACTOR HUMANO DENTRO DE LA UNIDAD FUNCIONAL 



l. 

El hecho de que el ser humano se encuentre inscrito en to-­

dos los ámbitos de la organizaci6n, no le pennite ver que él es 

la parte preponderante del todo, por lo tanto la que mayor aten 

ci6n necésita. 

Una organizaci6n sin el factor humano no funcionarfa ya que 

en todos los casos es necesaria su intervenci6n, ya sea adminis­

trativa, funcional u operativa; la organizaci6n depende fundame.!!. 

talmente de este factor para su progreso, sin ~ste no puede des~ 

rrollarse, ni siguiera mantenerse, por lo que, si la presencia -

del hanbre es preponderante en el ámbito organizacional, habrá -

que designarle la atenci6n que dada su importancia merezca, · •• 

creando m~todos y técnicas organizacionales enfocadas hacia su -

mejor funcionamiento y desarrollo. 

Cada unidad funcional tiene caracterfsticas diferentes que 

determinan las polfticas para la toma de decisiones y para esta­

blecer sus objetivos y planes. Para poder comprender el desarro­

llo y comportamiento de esta unidad, es necesario examinar cua-­

les son los obstáculos o impedimentos que detienen y entorpecen 

su realizaci6n, estos análisis son la base para poder establecer 

la medida para cuantificar y evaluar la actitud de cada indivi-­

duo, respecto a los objetivos generales de la enpresa, ~ste mis­

mo procedimiento es operable para efectuar análisis de las acti­

tudes hacia el trabajo, las recompensas, la comunicaci6n en la -

organizaci6n, etc. 



2. 

1.1 ATENCION DEL FACTOR HUMANO DENTRO DE LA UNIDAD FUNCIONAL 

' 1 

En la empresa privada como en la pQblica existen sistemas -

para la conservaci6n y mantenimiento del mobiliario, maquinaria, 

equipo, material de producci6n, etc., llevandose control estric­

to del cl.Dnplimiento de las polfticas establecidas para tal fin. 

Para llevar a cabo la elaboraci6n de un producto, se hacen 

estudios previos sobre los elementos (materia prima y maquina--­

ria) y caracterfsticas (transportaci6n, almacenaje, conservaci6n) 

que se deberán considerar para la obtenci6n de 6ptimos resulta-. 

dos. Asf mismo se detenninan las caracterfsticas (profesi6n, of.i 

cio, cualidades, cantidad, etc.) que debe llenar el personal en­

cargado de la producci6n. De los anteriores elementos y caracte­

rfsticas, el factor hunano es el que goza de menos atenci6n; por 

ejemplo para almacenar la materia prima se cuida que el lugar -­

reuna las condiciones de espacio, ventilaci6n, iluminaci6n para 

su adecuada conservaci6n, asf mismo para la maquinaria y equipo 

de producci6n, lo cual no sucede con las que el personal requie-

re. 

Es de llamar la atenci6n el porqu~. siendo el elemento hun! 

no, factor determinante para el cunplimiento de una funci6n, ca­

rezca de il!llortancia a los ojos de la misma organizaci6n que ha 

creado las polfticas de resguardo de cualquier bien de la empre-

sa. 

Cuando se hace referencia .al control administrativo de los 
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recursos humanos, debemos hacer hincapié en que éste no solo de­

be ejercerse sobre la conducta que el personal tenga hacia la I!.!!!, 

resa sino además la conducta que ésta Oltima tenga hacia los em­

pleados. 

En la mayorfa de las ocaciones suele recidir la diferencia 

entre una organizaci6n efectiva y otra deficiente en la calidad 

de los recursos humanos y la inteligencia con que éstos son em-­

pleados, es por esta raz6n que el control administrativo de los 

recursos humanos en ésta época se está convirtiendo en una prác­

tica aceptada, y la investigaci6n de factores humanos es ahora -

cuando empieza a utilizarse en los proyectos de control de los 

negocios. 
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1.2 FUNCION DEL AREA DE RECURSOS HUMANOS 

En toda organizaci6n por pequeña que sea, es necesaria la -­

existencia de las funciones relativas al control de los asuntos -

inherentes al personal. 

La idea más generalizada acerca de las funciones que realizan 

las areas de recursos h1111anos gira alrededor de la contrataci6n, -

del control de las incidencias y de los controles de pago de suel­

dos y de salarios, la cual no es lejana a la realidad, pues basta 

una observaci6n superficial sobre el funcionamiento de estas áre­

as para percatarse que la mayor parte de su atenciOn se concentra 

en la tarea de registrar las incidencias del personal. 

Es necesario hacer hincapié en que la infonnaci,6n con que 

cuenta esta &rea no se limita a la derivada de los controles an-­

tes mencionados y que resulta indispensable abrir.el enfoque para 

apreciar la infonnaci6n concentrada desde que el personal ingresa 

a la empresa y la que va dejando a través del desempeño de sus -­

funciones, lo cual puede denominarse "historial". Esta informa -­

ci6n puede y debe ser aprovechada en beneficio de la misma empre­

sa y de todo!> y cada uno de sus integrantes. 

A través de los controles que esta área tiene, conoce y está 

en condiciones de proporcionar a los directivos o jefes, el hist.Q. 

rial de cada uno de los empleados y la relaci6n que éstos tienen 

con respecto a la compañfa, como pueden ser su escolaridad, sus -

conocimientos en otras especialidades, experiencias anteriores, -
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rotaci6n en la compañfa etc., esta infonnaci6n permite que los -

directivos realicen la mobilidad del personal con bases adecuadas 

y por lo tanto con mayor eficiencia y mejores resultados. 

Para la toma de decisiones con respecto a la elecci6n de per 

sonal, los directivos tienen en el Departamento de Personal, una 
I 

fuente b~sica de infonnaci6n que debe ser utilizada para la pran.Q. 

ci6n del personal interno, ésto con el fin de aprovechar los con_Q 

cimientos y experiencias que su estancia en la empresa le han de­

jado. Lo anterior, por una parte sería muestra del manejo eficie.!l 

te de la inversi6n, y por otra se mantendría motivado al personal 

fanentando su propio desarrollo y el de la empresa. 

Existen hechos que pueden denotar el comportamiento de las 

unidades administrativas que confonr.an la empresa, asf cano de C! 

da empleado. 

HECHOS 

a).- Faltas de asistencia 

b).- Retardos 

c).- Pennisos 

d).- Tiempos muertos 

e).- Baja o incremento en 
la productividad 

SITUACIONES QUE PUEDEN SER 
DERIVADAS' DE LOS HECHOS 

1) Incanpetencia o competen­
cia 

2) Exceso de presiones econ6mi 
cas o empresariales ·-

3) Falta de elementos o he­
rramientas de trabajo. 

4) Deficiencia en la super­
visi6n, direcci6n o comu 
nicaci6n -

5
6
) Falta de incentivos 
) ftmbiente relajado 



6. 

Para concluir se puede decir que el objetivo del Departame.!J. 

to de Personal es: optimizar la utilizaci6n de los recursos htm~ 

nos a través de los mecanismos de desarrollo creados para ello, 

a fin de aumentar al máximo el rendimiento de la inversi6n·que 

la empresa ha realizado en este rengl6n. 

En general se puede decir que este departamento cuenta con 

dos funciones fundamentales: 

- Atenci6n administrativa de los recursos humanos .. 

- Mejor.as en la utilizaci6n de los recursos humanos 

La atenci6n administrativa se refiere al desempei'io de labo­

res de oficina como son los registrps, el reclutamiento de pers~ 

nal etc •• 

La segunda funci6n consiste en la contribuci6n para alean-­

zar las metas generales de la organizaci6n y efectuar:mejor~s en 

la administraci6n de los recursos humanos. 

Generalmente los departamentos de personal enfocan su aten­

ci6n en la primer funci6n, encargandose la mayor parte de su --­

tiempo a las labores de rutina, pasando un tanto inadvertido el 

análisis de los datos que el registro contfnuo proporcionan, ya 

que una vez que se ha efectuado el registro, la infonna.ci6n es -

archivada y en muchos casos jamás utilizada. 
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1.3 FUNCION DEL LICENCIADO EN CONTADURIA EN LA ADMINISTRACION 

DE LOS RECURSOS HlJ<IANOS 

Los servicios que presta el licenciado en contadurfa son s.!!_ 

mamente apreciados en toda organizaci6n, no solo por la infonna­

ci6n que recaba y presenta respecto a las operaciones propias de 

su puesto como son los registros contables y la elaboraci6n de -

los estados finacieros, si no también por la asesor.1 que brinda, 

desprendida del conocimiento y an.1lisis de esas operaciones. 

El conocimiento de las operaciones financieras le ha dado -

al contador la posici6n que hoy goza en el estatus empresarial, 

lo cual le permite opinar acerca de la proyecci6n, implicaciones 

o repercuciones que en su caso se deriven de la aplicaci6n de -­

las medidas o lineamientos correctivos. 

Es bien sabido, que por la posici6n que el contador ocupa 

en la empres.a, se le habfan venido asignando las tareas que en la 

actualidad y con mayor presici6n se incorporan al licenciado en -

administraci6n, lo cual en primera instancia resultaba 16gico da­

do el conocimiento que los contadores tienen en el manejo e inte.r 

pretaci~n de la situaci~n financiera de la empresa y por otra pa.r 

te que la profesi6n de administrar empresas tiene pocos años de -

incursionar en el .1mbito empresarial. 

Ahora es posible deslindar y tener precisadas las responsabj_ 

lidades de estos dos tipos de profesionistas, lo cual favorece a 

la empresa pues ellas se encuentran intimamente relacionadas ya -

que mientras uno registra, diseña e interpreta los estados finan-
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cleros, el otro con base en la interpretación, comentarios y ase­

soramiento, regula, maneja y orienta las operaciones de la empre­

sa a la cual pertenece. Por lo anterior se puede decir que estas 

dos profesiones son y deben ser compatibles. 

Para este profesionista no pasan desapercibidas las situaci..Q 

nes que se suceden en las áreas de trabajo, puesto que la observ.!!_ 

ci6n directa aunada al conocimiento del resultado de las operaci.Q_ 

nes contables y a sus capacidades, le penniten tener un panoram.a 

amplio y general de las posibilidades de la empresa y derivar las 

implicaciones o consecu~ncias de los siguientes aspectos: el tipo 

de comunicaci6n, el estado en que se encuentran distribuidas las 

áreas, la apariencia de esas, el orden de los archivos, las acti­

tudes de los empleados hacia el trabajo, el orden y limpieza de -

las instalaciones de trabajo, la apariencia personal' de los em--­

pleados. las relaciones interpersonales de los empleados, los se.r. 

vicios de la empresa al personal (instalaciones y servicios! sani­

tarios, agua, luz, ventilaci6n, iluminación), el estado que guar­

da la maquinaria y equipo, el equipo industrial para los trabaja­

dores de planta, etc. 

Por otra parte el contador conoce la posici6n de las partes 

de una empresa, llamadas éstas, personal directivo y personal ºP! 

rativo, por lo que puede fungir como mediador entre los intereses 

de unos y de otros. 

Aún cuando la denominaci6n de la profesi6n de licenciado en 

contadurfa no indique implicación en las cuestiones ackninistrati­

vas, su preparaci6n incluye los conocimientos teóricos y prácti--
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cos en esta materia. 

No se puede negar a este profesionista la capacidad de admJ. 

nistrar y aún menos, desaprovechar el caudal de conocimientos y 

experiencias que puede tener para beneficio de la empresa. 



II ANALISIS OE ESTADOS FINANCIEROS COMO FUENTE. OÉ INFORMACION 
,•'" 

PARA EL CONTROL AIX-IINISTRATIVO. OE LOS RECURSOS' HUMANOS, 
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II ANALISIS DE ESTADOS FINANCIEROS COMO FUENTE DE INFORMACION 

PARA EL CONTROL ADMINISTRATIVO DE LOS RECURSOS HUMANOS 

La simple lectura y exámen superficial de los estados fina.!! 

cieros, proporciona un panorama mas o menos cercano a la reali-­

dad econ6mica de una empresa. pero para conocer el significado -

real de cada partida y de cada cifra de su contenido, es necesa­

rio hacer una investigación, especial, simplificar sus cifras y 

determinar sus relaciones. 

Si la palabra "analisis" quiere decirºdistinción y separa­

ción." de las partes de un todo hasta llegar a conocer sus princ.!, 

pios o elementos, el analisis de lo's estados financieros será -­

por consecuencia, la separación de los canponentes que integran 

los estados financieros para conocer sus orfgenes y explicar sus 

posibles proyecciones hacia el futuro y para conocer sus princip! 

les elementos. 

El objetivo primordial de todo. negocio y de toda empresa me!, 

cantil, es el de obtener utilidades suficientes que compensen el 

esfuerzo humano de sus promotores·y de sus administradores y que 

reditOen convenientemente el capital invertido. Para ello es nece­

sario evitar ~1 desperdicio, los gastos superfluos y los exagera-­

dos, la baja productividad y el estancamiento del negocio. 

La mayorfa de los administradores de la pequeña y mediana in­

dustria que tropiezan con dificultades para desarrollar adecuada-­

mente a sus empresas, atribuyen su falta de ventas y sus raqufti--
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cas utilidades exclusivamente a factores externos y muy especia..!. 

mente a las medidas gubernamentales y a las leyes en vigor, y es 

que estos industriales, por falta de preparaci6n en problemas a.9_ 

ministrativos y de elementos pecuniarios para asesorarse de un -

buen licenciado en contadurfa, un licenciado en actninistraci6n o 

de un licenciado en economfa, especialista en microeconomfa, ig­

noran las causas de su diffcil situaci6n econ6mica que si bien -

es cierto, puede deberse a factores externos, desconocen cuáles 

son éstos. 

Finalmente lo que es más lamentable y frecuente es que el 

mal est~ adentro del negocio, causado por algOn factor interno, 

que a pesar de que se haga evidente, no lo reconocen por su fal­

ta de preparaci6n en materia de administraci6n. 
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2.1 ESTADOS FINANCIEROS 

2.1.1 GENERALIDADES 

La contabilidad tiene como objeto básico, asentar todas las 
- '. . . 

operaciones mercantiles en fonna adecuada para que se le pueda -

proporcionar a los ád~inist;ild~res del negocio los informes de -·" . ··<; --. '· ····~:~:::·: 

carácter f1 nanciero ·{¡ué'f'acil1ten el control y di recci6n del mis 

mo. 

La situaci6n de una empresa y los resultados obtenidos como 

consecuencia de las transacciones mercantiles efectuadas en cada 

ejercicio social, se presentan por medio de los llamados estados 

financieros, que se formulan con datos que figuran en la contabi 
' . -

lidad, para s1ministrarle esta información a los interesados del 

negocf o. 

Los estados financieros, por consiguiente, son los documen-­

tos que muestran, cuantitativamente, ya sea parcial o totalmente, 

el origen y aplicación de los recursos empleados para realizar un 

negocio o cumplir determinado objetivo, el resultado obtenido en 

la empresa, su desarrollo y la situaci6n que guarda el negocio. 

Pero cabe señalar que existen otros factores que afectan el 

patrimonio de la empresa y que no se encuentran representados con 

las cuentas de sus estados financieros, tales como son los casos 

del costo de la renuncia de un empleado o la capacitaci6n que re­

quiere ot.ro que ingresa; los accidentes de trabajo, que no solo 
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implican el costo del accidente mismo, sino los tiempos perdidos 

por el personal; la capacidad de los directores y supervisores; 

la eficacia de la mano_ de obra y del personal administrativo, -­

etc. 

En la actualidad existen pocos estudios que .hayan tratado de 

determinar en los estados financieros las afectaciones que los r_!! 

bros cuantificables sufren a trav~s de los que no lo son, pero es 

posible que en un futuro se logre establecer la definici6n y sis­

tematizaci6n de las operaciones que indirectamente afectan el pa­

trimonio de una empresa, lo cual permitir§ controlar el importe -

de las cuentas actualmente cuantificables, asf como el impacto 

de las mismas en los resultados de la empresa, lo cual no deja de 

ser un proyecto por dem~s ambicioso. 
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2 .1. 2 CONCEPTO 

Para explicar el concepto de "Estados Financieros", resulta 

necesario hacer un breve an41isis del significado de estos dos -

vocablos, por lo que segOn el diccionario, esto nos dice: 

Estado.- "Resllllen por partidas genera 1 es que resultan de -­

las relaciones hechas por menor y que ordinariamente se figura·­

en una hoja de papel". 

Financiero.- "Perteneciente o relativo a la hacienda pObli­

ca, a las cuestiones bancarias y burs4tiles o a los grandes neg.Q. 

cfos mercantiles". 

Un concepto m~s formal acerca de los Estados Financieros es 

el que da el maestro Alfredo F. Guti~rrez; "Son los documentos -

que muestran, cuantitativamente, ya sea total o parcialmente, el 

origen y aplicaci6n de los recursos empleados para realizar un -

negocio o cumplir detennfnado objetivo, el resultado obtenido en 

la anpresa, su desarrollo y la situaci6n que guarda el negocio111 • 

Por su parte el Instituto Americano de Contadores dice: --­

"Los Estados Financieros se preparan con el prop6sito de presen-­

tar un infonne peri6dico del progreso de la administraci6n y de -

las transacciones con el estado, de la inversi6n en el negocio y 

los resultados obtenidos durante el periodo que se observa112 • 

I] Los estados financieros y su análisis P. 12 
2] Jllnerican lnstitute of Accountantes C.P.A. Handbook Cap. 18 
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2.1.3 IMPORTANCIA Y PROPOSITO 

Resulta innegable la importancia de los Estados Financieros 

en el mundo actual de los negocios, cuando la actividad comer-~­

cial ha ido tanando verdaderos conductos de expansi6n y solidéz 

econ6mica y que en lo particular ya se ha quedado atrás la adni­

nistraci6n de las empresas por sus propietarios y que su contab.! 

lidad era llevada con prop6sitos meramente privados. 

Son cada dfa m~s las industrias que incorporan a sus activ.! 

dades la de implementar un sistema contable que por ende es a~ 

ministrativo,con el fin de contar con una herramienta informati­

va que permita tanto al cuerpo directivo como al propietario, -­

mantener la integridad del capital asf como la de obtener una r~ 

tribuci6n proporcional de beneficios sobre los valores utiliza-­

dos. 

Todo inversionista o dueño de una empresa, desea conocer -­

cuales han sido los resultados de su inversi6n; cano está const.f 

tuido su capital después de cierto tiempo; que obligaciones ha -

contraido la empresa, si tiene rendimientos o utilidades necesa­

rias para cubrir sus ,gastos y compranisos tanto de pequeño monto 

cano de cuantfa considerable, todo ésto con el prop6sito de in-­

crementar dfa a dfa su patrimonio. 

Las Instituciones de Crédito necesitan de la informaci6n -­

que las canpañfas les presentan a través de los estados financi_g 

ros, para formarse un criterio acerca de la estabilidad econfrni-
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ca, asf como la productividad para detenninar la capacidad de 

recuperación del crédito en caso de otorgamiento. 

Del mismo modo que las instituciones de crédito, se intere­

san en el conocimiento de los estados financieros, las autorida­

des fiscales los necesitan para determinar la veracidad en el -­

cálculo de los impuestos y en su caso el estudio de la apropiada 

distribución de las cargas fiscales. 

Por llevar a cabo el registro de las operaciones financie-­

ras, asf como por tener el conocimiento del impacto de cada ope­

ración de manera simultánea a su realización, es el licenciado -

en contadurfa, uno de los principales interesados en conocer el 

resultado de los estados financieros, ya que por las razones an­

tes expuestas es él quien cuenta con la capacidad de trasmitir 

esos resultados a fin de capacitar a los gerentes, d'irectores y 

aaninistradores, puesto que antes de informar a terc~ros ajenos 

a la negociación, ellos son los directamente afectados ya que r~ 

quieren de información adecuada para apreciar el resultado de su 

actuación, si ha sido eficiente, atinada o tendrán en lo futuro 

que modificar sus planes de trabajo. 

De lo antP.rior se puede resumir que existen tres p,ropósitos 

fundamentales que justifican su elaboración: 

a).~ Para informar a los administradores y dirigentes de la 

empresa del resultado de sus gestiones. Deben anexarse 

a los estados los datos estadfsticos e informes deta-­

llados de las operaciones. 
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b).- Para dar infonnaci6n a los propietarios y accionistas 

del grado de seguridad de sus inversiones y su produc­

tividad. 

c).- Para propaganda y finalidades de cn§dito en virtud de 

que a los acreedores les interesa principalmente la so.l 

vencia de la empresa y la lllturaleza y suficiencia de -

su· capital de trabajo. 

Los estados financieros son realizados con periodicidad, ~·­

siendo en la mayorfa de los casos mensual y la informaci6n que -­

contiene es utilizada por los propietarios, administradores, ins­

tituciones gubernamentales, proveed~res, acreedores, etc., para -

conocer el resultado y alcance de las polfticas, inversiones y ªE 

cienes consideradas como positivas para el mejoramiento del desa­

rrollo de la empresa. 



18. 

2.1.4 CLASIFICACION 

Los estados financieros se pueden clasificar desde dos enf.Q. 

ques, el primero atendiendo a su grado de importancia y el segu.n 

do a la periodicidad de su fonnulaci6n. 

Por lo que se refiere a su importancia se tiene que los hay 

principales o básicos y secundarios. 

Estados· Financieros Principales o Básicos.- Son aquellos -­

que son los más utilizados y conocidos, entre los que se encuen­

tran el*Balance General, el Estado de Resultados, El Estado de -

Superávit, y en el caso de las empresas industriales, el Estado 

de Costo de Producción. 

Estados· Financieros Secundarios.- Son aquellos que presen-­

tan o analizan la información contenida en los Estados Financie­

ros Principales o Básicos, entre los cuales se encuentran: los -

Balances Generales Comparativos, el Estado de Resultados Compar! 

tivo, el Estado de Origen y Aplicaci6n de Recursos, etc. 

oe acuerdo a la periodicidad con que son realizados pueden 

clasificarse en estáticos y dinámicos. 

Estados Financieros Estáticos.- Son aquellos que reflejan un·. 

tipo de hechos y circunstancias acontecidas en una empresa, en un 

mOIJ'ento detenninado, encontrandose entre este tipo el Balanee Ge­

neral 

Estados·F1nancieros Dinámicos.- Son aquellos que reflejan --

* Tambfen conocido como "Estado de Situaci6n Financiera" 



1 9. 
l" "•bf" hab¡ d" en una "'""" , en una ""ª d•te"'fnada, '.!! 

mo son, el Estado d, Resultados y el Estado de Costo de Produoo. C16n. 
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2.1.5. CARACTERISTICAS 

Balance General.- Es un estado est6tico que muestra los bienes y 

derechos de que dispone la enpresa, asf como las obligaciones de 

la misma y la participaci6n de los enpresarlos a una fecha dete.r 

minada. 

Estado de Resultados.- Es un estado din~mico que reflaja en el -

período que abarca (no mayor de un año), los ingresos que se bb­

tuvieron, ya sean los propios del negocio u otros obtenidos por 

beneficios, éstos lil timos, aCin cuando no procedan del objétivo 

del negocio, los gastos y costos incurridos, en ese perfodo, -­

dando como resultado final de la operaci6n de los rubros ante-­

riores la utilidad o pérdida habida en el perfodo que abarca. 

Estado de Costo de Producci6n.- Este estado sumariza, en tota-­

les y por unidades dP. productos o servicios, el valor de los r_! 

cursos utilizados en la elaboraci6n o creaci6n de bienes y ser­

vicios durante un perfam determinado 1• 

Estado de Super6vit.- Este estado incluye los cambi§s-o;curridos 

en el rengl6n de capital contable ''mostrando el salAo por di cho 

concepto al iniciarse el perfodo contable, los<cambios ocurri-­

dos en el curso del mismo con motivo de la determinaci6n de las 

utilidades netas, los dividendos declarados y las partidas esp! 

ciales" 2 , las cuales pueden ser de utlidad o périda extraordi­

naria, modificaciones a utilidad es de ejercicios anteriores, -­

etc., obteniendose asf el saldo correspondiente al final del P! 

l] G. Fern~ndez de Armas Op. Cit. Pag. 33 
2) R.N. Authong.- La contabilidad en la administraci6n de empr_! 

sas. Pag. 75 
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rfodo. 

Estado de Origen y Aplicaci6n de Recursos.- Conocido tambi~n co­

mo "Estado de Aplicación de Fondos", el cual "típicamente hace -

el resumen de flujo del capital de trabajo por la empresa duran­

te un perfodo". 1. 

Balance General y Estado· de· Resultados Comparativos.- muestran -

las diferencias resultantes de la comparaci6n de los renglones -

de dos o más estados de diferentes perfodos, pudiendo ser ~stos 

aumentos o disminuciones y debiendose expresar también en pareen 

taje para dar una mayor objetividad a la comparación. 

AOn cuando existen diferentes reportes que proporcionan in­

fonnaci6n financiera, el Balance General, asf como el Estado de 

Resultados, contienen la infonnación fundamental para realizar 

un análisis sobre la situaci6n financiera de una entidad, raz6n 

por la cual en el capftulo posterior se enfocará la atenci6n h-ª 

cia el primero de ellos. 

1] Vanee y Taussing.- Principios de Contabilidad y Control P.812 
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2.2 APLICACION DEL ANALISIS DE ESTADOS FINANCIEROS EN EL CONTROL 

ADMINISTRATIVO DE LOS RECURSOS HUMANOS. 

2.2.1 CON~EPTO DE ANALISIS 

En el capftulo anterior se hace mensi6n de la influencia que 

el factor humano imprime a los resultados de las anpresas, por -

lo cual es menester contar con los elementos e infonnaci6n que -

pennitan un efectivo control y conocimiento del desarrollo de -­

las relaciones humanas y del personal de una instituci6n. 

Uno de esos elementos lo puede constituuir los análisis de -

estados financieros por .ilo que se ha considerado necesario con. 

ceptualizar el término a fin de conocerlo y comprend~rlo. 

El análisis consiste en la descomposici6n del todo en sus -­

partes; la sfntesis es la uni6n de las partes para fonnar un to­

do, por lo que aplicando lo anterior a la situaci6n contable, se 

tiene que el análisis de los estados financieros es la descompo­

sición y separaci6n de los elementos que lo fonnan, para conocer 

los principios y causas de la situaci~n financiera y productiva 

de 1 a empresa. 

Los análisis pueden ser internos y externos, el análisis in­

terno se emplea para servicio exclusivo de la empresa, para reg.!!_ 

lar la eficiencia de las operaciones y su situación financiera -

mientras que el an!lisis externo se usa para saber hasta que lf­

mite concede crédito la compaMfa, asf como para aceptar nuevos -

inversionistas. 
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A la persona encargada de realizar los análisis a los esta-­

dos financieros se le conoce con el nombre de analista, el cual 

puede ser el propio contador de la empresa o el administrador. 

Entre las personas y entidades con necesidades de informa--­

ci6n derivada de los análisis financieros se encuentran los ad-­

ministradores, los inversionistas, los proveedores y acreedores, 

los trabajadores, las instituciones de crédito, los organismos -

oficiales y no oficiales, entre otros. 
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2.2.2 METODOS DE ANALISIS 

A 1 igual que el. concepto análisis., del concepto método se ex 
' ' ' 

pone enseguida su definici6n para su mayor comprénsi6n. 

Método es un ténnino griego, que se deriv.a di! méthodos, com­

puesta de dos voces, meta que significa haciá yodos, camino o -

vfa, por lo que se deduce que método es el c~~i~o o vfa que se -

sigue para llegar a un fin. 

En e 1 análisis de 1 os es ta dos financieros se utilizan funda­

mentalmente los métodos denominados vertical. y horizontal, los 

que a su vez se subdividen como sigue: 

TIPOS 

Verti ca 1 

Horizontal 

SUBTIPOS 

a.- Reducci6n de los estados finan­
cieros a porcientos 

b.- De razones simples 
c.- De razones estándares 

a.- De tendencias 

b.- De aumentos y disminuciones 

c.- De control presupuestal 

Al método vertical se le ha denominado estático, porque hace 

comparaciones de estados financieros de un mismo perfodo y den-­

tro del mismo marco; las comparaciones son de arriba a abajo y -

viceversa. 

El método horizontal, . se le conoce con los nombres de diná­

mico e hist6rico y es horizontal, porque hace comparaciones de 
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las cifras de varios estados financieros y de operaci6n, presen­

tados en orden en un cuadro esquemático, donde el análisis se h! 

ce de derecha a izquierda y viceversa; es dinámico, porque no e! 

tá sujeto a un solo perfodo, marco o estado; es hist6rico, por-­

que estudia las variaciones de la empresa a través del tiempo, -

mediante comparaciones de los renglones de varios documentos con 

tables. 
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2.2.3 ANALISIS COMO BASE DE INTERPRETACION 

El análisis de los estados financieros es una consecuencia 

obligada, un canplemento indispensable y la fase técnica más i!!!. 

portante de las auditorfas, de las investigaciones contabJes de 

varios ejercicios, y de los estudios previos a un financiamien­

to y tiene por objeto principalmente determinar: 

a).- Las tendencias de los factores que intervienen en un 

negocio. 

b) .- La situaci6n que guarda 1 a empresa. asf como 1 as cau-­

sas de esa situaci6n. 

Las tendencias en los· negocios 

Se usa la palabra "tendencia" para indicar la propenci6n a 

las altas y bajas de los renglones que integran los estados fi-­

nancieros a través de varios periodos o la incl.inaciOn que mues­

tran hacia determinado fin a través del tiempo .. Para poder esta­

blecer la tendencia es necesario que el. dato o cifra más antigua 

o remota de las que se utilizan sea el punto de partida que sir­

va de base de comparación. 

Las tendencias de los factores que· intervienen en los nego­

cios pueden ser constantes sin que se observen cambios notables 

de un ejercicio a otro; pueden ser a ·la alza o a la baja o pue-­

den fluctuar bruscamente. 



Tendencias de 
los factores 

A la alza 

Constantes 

A la baja 

Fluctuaciones bruscas 
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Para establecer la tendencia de los factores 'que intervie-­

nen en un negocio, se debe to1;,;1r la cifra de a 1 gOn año o periodo 

anterior como base o punto de partida que sirva de comparaci6n, 

las cifras estadfsticas de cada año se pueden simplificar convi_!: 

tiendolas en porcentajes, lo que tiene como ventaja de que se o.J?. 

serven más r~pida y facilmente las variaciones, en cuyo caso a -

la cifra base se le dar~ el valor de 100. 

Para mayor claridad y captaci6n, las tendencias se deben r~ 

presentar en fenna gráfica. 

Cuando se determine y muestre la tendencia de cuálquier ren 
. '~ .· -

g16n de un estado financiero por la comparaci6n de sus cifras o,Q_ 

tenidas en varios periodos de la vida de una so.la empesa, la ten_ 

dencia será "interna" pero cuando las altas y bajas de ese mismo 

rengl6n son el resultado de otro negocio, competidor., la tenden-

cía sera de fuente !'externa". 

internas· 
Tendencias 

externas 

Cuando se observa la direcci6n del movimiento de las ten---

dencias se descubre: 

a).- La habilidad en la actninistraci6n¡ 
1 

b).- Los resultados de las polfticas administrativas; 
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c).- La honestidad de los administradores. 

Las fallas de los negocios 

Al determinar la situación actual que guarda la empresa, se 

encuentran los s1ntomas de cada una de las principales fallas o 

deficiencias que puede tener el negocio y que son de dos clases: 

1.- Fallas en la situación financiera 

2.- Fallas en la productividad o en los resultados 

Las primeras se refieren a la situación financiera y pueden 

deberse a: 

a).- Falta de solvencia 

b).- Sobre .inversi6n en cuentas por cobrar 

c) .~ ·s~b~~.inv~rsión o insuficiencia de inventarios 

d).- Capital insuficiente o sobrecapitalización 

e).- Sobre inversión en activo fijo tangible 

f).~ Aplicación incorrecta de las utilidades 

Los males o fallas en los resultados y que se refieren a su 

productividad, provienen de: 

a).- Pequeílo volumen de ventas 

b).- Costos muy elevados 

c).- Excesivos gastos de ventas 

d).- Excesivos gastos de administración 

e).- Costo elevado de financiamiento 

f).- Excesivos gastos diversos 

Algunas de estas fallas provienen de factores externos·y --
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pueden estar ocacionadas por las condiciones econ6nicas del pafs 

por medios gubernamentales que afecten al comercio y a la indus­

tria o por la presi6n de los monopolios o de la competencia de -

otras empresas más poderosas, pero otras fallas·o males pueden -

ser ocacionados por factores internos como en el caso de una tor 

pe administraci6n de la compañfa. 

Es muy raro encontrar alguna anpresa que no sufra de cual-­

quiera de estos males, los que de conocerse a tiempo debido a un 

buen análisis son remediados oportun11t1ente (prevenci6n), pero en 

una gran cantidad de empresas se ignoran estas fallas que dfa a 

dfa aumentan de magnitud y cantidad hasta ocacionar el fracaso o 

quiebra del negocio. 

En el subcapftulo siguiente se delineará el procedimiento -
1 

para establecer las fallas internas derivadas d_e .la administra--

ci6n de los recursos humanos, detectados a través del análisis -

del Balance General. 
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2.2.4 ANALISIS E INTERPRETACIO/I DEL BALANCE GENERAL 

El control de las operaciones que afectan en a1111ento o dis­

minución de los recursos de una entidad, corre a cuenta del li-­

cenciado en contadurfa, esas operaciones pueden ser de diversa -

fndole de acuerdo al tipo y magnitud de la entidad, resultando -

del registro de esas operaciones el documento conocido con los -

nombres de "Balance General" o ~Estado de Situaci6n Financiera". 

En el libro denominado "Introducci6n a la Contabilidad" del 

C. P. Juan Carlos Torres Tovar, se encuentra que la definici6n -

que d.§ a este estado es la siguiente: "el estado financiero que 

presenta razonablemente la situación fin111ciera de una entidad a 

una fecha detenni nada". 

La contabilidad es el medio para satisfacer necesidades de 

control e infonnaci6n, siendo el Balance General, el estado fi-­

nanciero que contiene infonnaci6n acerca de los recursos con los 

que cuenta la entidad, las obligacione~ contraidas y la parte de 

los bienes que han sido adquiridos con recursos propios. 

Toda entidad constituida por un conjunto de recursos mate-­

riales y humanos y que tiene por objeto la consecucio6n del en-­

grandecimiento del patrimonio original, es factible de fonnular­

sele un Balance General. 

El activo, pasivo y capital presentado en el Balance Gene-­

ral, consituyen la situaci6n financiera de la entidad, motivo -­

por el cual, este estado financiero es denominado también, Esta­

do de Situaci6n Financiera. 
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Es importante Jejar clara la utilidad de este estado finan­

ciero para justificar todo su proceso de elaboración, por ejem-­

plo, una radiografía informa y es útil, cuando se interpreta la 

información que contiene, para decidir que tratamiento requiere 

el paciente para aliviar su malestar, así mismo el Balance Gene­

ral informa y es útil, solo cuando se interpreta la información 

para tomar decisiones. 

De esta forma el Balance General debe ser interpretado para 

así detectar situaciones diversas sobre las cuales tomar decisi.Q. 

nes en función de las características y objetivos de la entidad. 

PLASTICOS FLEXIBLES, S.A. DE C, V, 

ESTAOO DE SITUACIOI FINNICIERA AL 31 DE DICIEHBRE DE 1984 

ACTIYD PASIVO 

C 1 RCULAllT'E A CORTO PLAZO 

~· 20,075.00 Proveedores 49,350.00 
Bancos 80,200.00 Acreedores 10,100.00 
Clientes 45 ,000.00 ' Impuestos por pagar 15,000.00 
Doctos. por cobrar 25,000.00 
Al .. cfn 90,125.00 $ 271,400,00 

Doctos. por pagar 63 ,050.00 s 137,500,00 

A LARGO PLAZO 
NO CIRCl.UHTE 

Hipoteca por pagar 204 ,000.00 
Edtflcfo 250,000.00 
Equf po de transporte 160,000.00 $ 341,500. 00 
Equipo de oficina 85,100.00 s 495,100.00 

CAPITAL 

Cargos di ferldos: Capital 390,000.00 
Gtos. de organhacH!n 10,000.00 Utilidades ac1111uhdos 45,000.00 4351000.CO 

$ 776,500.00 s 776,500.00 



Existen conclusiones que son fruto de una interpreta-­

ci6n visual del Balance General, por ejemplo: 
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a).- Bajo nive.1 de dinero en efectivo, lo cual puede denotar 

elevado.porcentaje de ventas a crédito. 

b).- Importe bajo en el rengl6n de almacén; insuficiencia P-ª. 

ra surtir con mayor rapidéz las ventas realizadas. 

c).- Importe est4tico en la cuenta de clientes; posibles defi-­

ciencias en la actuaci6n del Departamento de Crédito y Co-

branzas, etc., 

En el caso del Balance General no resulta f4cil determinar 

las cuentas que pueden orientar acerca del mejor aprovechamiento 

de los recursos humanos, así como de los resultados de su actua-­

ci6n, pero para partir de algo concreto, se propone el estableci­

miento del siguiente mecanismo: 

l.- Ponderar, con datos objetivos, el porcentaje de aportaci6n -­

diirecta a las utilidades o pérdidas de cada uno de los depart-ª 

mentes que integran la organizaci6n. Por ejemplo: 

Departamento de Ventas 

Departamento de Compras 

Departamento de Producci6n 

Departamento Administrativo 

20% 

15% 

50% 

5% 

Departamento de Crédito y Cobranzas ~ 
100% 

2.- Identificar en el Balance General las cuentas que se ven afe.f. 

tadas con la actuaci6n de los departamentos seftalados en el -



punto anterior. 

Departamento 

Ventas 

Compras 

Adminis tracitln 

Crédito y Cobranzas 

Cuentas 

Clientes 
Doctos. por cobrar 
Almacén 

Caja y Bancos 
Doctos. por pagar 
Proveedores 

Activo Circulante 
Pasivo a corto plazo 

Clientes 
Doctos. por cobrar 
Caja y Bancos 
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3,- Analizar y comparar los importes de las'. cuentas de los balan 

ces de varios periodos. 
'.·. ,.... ·' ... 

Para éste Oltimo punto es necesario'seflalar que la simple co.!!! 
. ·, ,·': .. : .... '\ 

paraci6n del resultado de un periocid á,,:dtrti ~~ede~ser un indi 

cativo, ahora bien, si los periodós éomparados son varios se 

podrá determinar la tendencia. 

Si bien es cierto que existen otros factóres de carácter exter 

no que inciden en los resultados (fluctuaciones en la demanda, 

incremento en el costo de la materia11prima, introducci6n de -­

nuevos productos similares en el mercado, falta de publicidad) 

éstos deberán considerarse al desarrollar .el análisis para que 

sea realista y no menoscabe el r~sultadÓ, yá que esos factores 



en ocaciones no están al alcance de los empleados para su -­

soluci6n, pudiendo ser competencia de los directivos o pro-­

pietarios. 

Enseguida se presenta un Estado de Situación Financiera Com­

parativo, que servirá para ejemplificar este proceso. 

ESTADO DE SITUACION FINANCIERA CCl1PARATIVO 
OEL 31 DE OCTUBRE AL 30 OE NOVIEMBRE DE 1984. 

OCTUBRE 

ACTIVO 

CIRCULANTE 
Caja 20,075.00 
Bancos 80 ,200.00 
Clientes 45 ,000.00 
Deudores Divsos. 11,000.00 
Docun:entos por C. 25 ,000.00 
Almac~n ..1Q.J.?5.00 

NO CIRCULANTE 
Edificio 
Equipo de Tran. 
Equl po de Ofna. 

Carg~ Dff.: 
Gtos. de Org. 

PASIVO 

A CORTO PLAZO 
Proveedores 
Acreedores 
lmptos. por Pag. 
Doctos. por Pag. 

A LARGO ?LAZO 

271,400.00 

250,000.00 
160,000.00 

85 ,100.00 

495 ,100.00 

10,000. 00 -

776,500.00 

49,350. 00 
10 ,100.00 
15,000.00 
63,050.00 

137 ,500. 00 

Hipoteca por P. 204,000.00 

CAPITAL 

Capital 
Utfl. Ac1111. 

341,500.00 

390,000.00 
45 ,000.00 

435 ,000.00 

776 ,500.00 

NOVIEMBRE 

15 ,030.00 
30,800,00 
63,300.00 
3,700. DO 

54 ,000.00 
50.550,00 

217 ,3BO.OO 

250,000.00 
160,000.00 
100,000.00 

510 ,000.00 

10,000.00 

737 ,380.00 

10,850.00 
25,000.00 
18,480.00 
58,050.00 

112 ,380. 00 

190 ,ooo. 00 

302 ,308.00 

390,000.00 
45 ,000.00 

435 ,000.00 

m ,380.00 

VARIABLE 

5 ,045.00 
49,400.00 

(18,300.00) 
7 ,300.00 

(29,000.00) 
39,575.00 

54 ,020.00 

. .. , 
- o -

~.:.92.1 
(14,000.0()j 

---=....!!..:.. __ 

39,120.00 

38,500.00 
(14,900.00) 

3,4BO.OO 
51000.00 

25 ,120. 00 

14,000.00 

39,120,00 

• o • 
- o -
• o -

39 ,120.0,g 
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En este Balance General Comparativo de dos periodos se pue-­

den apreciar las diferencias de las cuentas relacionadas con la -

actividad de cada departamento, por ejemplo los importes de los -

rubros de caja y bancos durante el mes de octubre muestran una -­

disminuci6n sobre todo en el de bancos: 

CUENTA 

Caja 

Bancos 

OCTUBRE 

20 ,075 

80,200 

NOVIEMBRE 

15 ,030 

30 ,800 

DIFERENCIA 

5,045 

49,400 

Como se vi6 en el punto dos de este procedimiento los depar­

tamentos involucrados en estas cuentas son: tanto el departamento 

de compras cano el de crédito y cobranzas, de lo cual se ·puede -­

desprender que son los responsables del decremento, pero si se o_!! 

servan las cuentas de "proveedores" y de "almacen", ,se puede des­

cartar la posibilidad de que el departamento de c001pras haya ten.i 

do por completo la ingerencia para determinar ese resultado, ya -

que ambas cuentas se vieron disminuidas, lo que puede indicar que 

no se realizaron c001pras de mercancfas durante el mes de noviem-­

bre, por lo cual solamente quedarfa el departamento de crédito y 

cobranzas. 

Oe lo anteriormente expuesto se podrfa plantear la necesidad 

de efectuar un chequeo del comportamiento dA ese departamento ya 

que por otra parte la cuenta de "doc11nentcis por cobrar" que es -­

competencia del mismo se ve incrementada: 
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CUENTA OCTUBRE 

Otos. por Cob. 25 ,000 

NOVIEMBRE 

54,000 

DIFERENCIA 

(29,000) 

Para el resultado de esta cuenta también interviene el Depa.r. 

tamento de Ventas e indica el otorgamiento de créditos a mediano 

y largo plazo, lo que repercute en la liquidez inmediata de la --

empresa. 

El otorganiento de créditos debe estar basado en una polfti­

ca definida por la misma empresa y de acuerdo a su capacidad, ya 

que si la inversi6n en cuentas al cobro es superior a sus dispo­

ni bHidades, provocar~ defi ciencia en 1 a situaci 6n financiera -­

por concepto de sobre-inversi6n en cuentas por cobrar. 

Por una parte el retraso en las cobranzas aumenta la posibi­

lidad de que se conviertan en cuentas incobrables y por consi - -
' 

guiente ocacione la pérdida parcial o total de esos créditos y -­

por otra pérdidas por los gastos de cobranza. 

Al igual que la cuenta anterior la de clientes se.vi6 incre­

mentada de uno a otro periodo: 

CUENTA 

Clientes 

OCTUBRE 

45,000 

NOVIEMBRE 

63,300 

DIFERENCIA 

(18,300) 

Generalmente esta cuenta incluye las ventas realizadas para 

su cobro a menos de 30 dfas, esta cuenta con las de "caja" y - -

"bancos", son las que permiten a la empresa liquidar los adeudos 

pr6ximos a vencerse, por lo que estas obligaciones a corto plazo 
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o exigibles a la vista, denotan una prudente polftica financiera s~ 



'guida por los administradores de la anpresa. 

Es sabido que a través del análisis de los Estados Ffanci~ 

ros se detectan las deficiencias en la actua'c16n de las di-fere11 

tes areas que integran una empresa, pero por lo que respecta a 

la hip6tesis planteada en este documento, esta trata de poner en 

evidencia que esas deficiencias pueden ser producto del uso y m! 

nejo inadecuado de l~s recursos hLlllanos, entendiendo uso y mane­

jo cano la conducci6n y orientaci6n que de esos recursos debe h! 

cer la· parte directiva de la empresa. 

Por lo anterior, además de revisar los lineamientos gener_!! 

les de carácter administrativo que canumiente se revisa, cabe -

hacer mensi 6n de la necesidad de verificar: 

- Las relaciones entre el personal 

- Los mecanismos de comunicaci6n 

- Los métodos de supervisiOn 

- La rotaci6n de personal 

- Los cambios ffsicos del departamento 

- Otros cambios y modificaciones que incidan en el departa--

mento. 
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III FACTORES QUE INTERVIENEN EN EL CONTROL AIJ.!INISTRATIVO DE 

LOS RECURSOS HUMANOS 



38. 

3 .1 DIRECC ION 

La direcciOn y el liderazgo son el aspecto interpersonal de 

la AdministraciOn por medio del cual los subordinados pueden co_!!! 

prender y contribuir con efectividad y eficiencia, al logro de -

los objetivos de la empesa. 

El factor humano en las organizaciones es mucho más de lo -

que esta frase implica. Está formado de personalidades complejas 

con necesidades, deseos, aptitudes, etc.! Abarca la fuerza produ.f. 

tiva que se requiere en cualquier anpresa. El problema del admi­

nistrador es conocer este poder, esta es su funciOn como direc-­

tor. Por lo tanto, no es verdad lo que dice la escuela clásica: 

"la responsabilidad de la administraciOn en cuanto a sentimiento 

y moral del pueblo es secundaria". Es todo lo contrario, los ad­

ministradores están hondamente preocupados por todo lo que se r~ 

fiere a los sentimientos y a la moral de los seres humanos. Es -

humano preocuparse por los propios sentimientos y por los demás, 

y un administrador no puede lograr sus objetivos si trata a sus 

subordinados cano un producto. El ejecutivo, en interés de sus -

trabajos, no puede responsabilizarse por la atenci6n total hacia 

sus subordinado5. Sin embargo, es responsable de prestar tal a-­

tenci6n, en el sentido de fomentar en ellos el deseo de aportar 

la contribuci6n total para cumplir con los objetivos de la empr! 

sa. 

El aplicar el objetivo y los factores inanimados de terreno 

y capital, los actninistradores tienen que ser muy hábiles. Guia-
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dos primero por economistas y m6s tarde por .especialistas. ta-­

les como ingenieros industriales, financieros y tecn61ogos, han 

aprendido 111.1cho sobre la naturaleza de estos recursos y han pód.i 

do de este modo, estimar con precisi6n las relaciones costo-rend.i 

miento. 

El individuo puede ser dirigido y responde favorablemente a 

la direcci6n, puede ser persuadido mediante muchos recursos para 

que tome el camino deseado, pero los recursos en sí mismos han -

de ser selectos, precisos y oportunos, de acuerdo con la necesi­

dad del individuo de satisfacer su naturaleza básica. Recurrir -

al orgullo, a la posici6n social, a la codicia y a muchos otros 

aspectos de la naturaleza humana, puede tener éxito algunas ve­

ces. El botfn era un estfmulo para los antiguos ejércitos; los 

modernos no requieren nada de ésto. El jefe debe emp1eár su ima­

ginaci6n para obtener el recurso persuasivo por .el cual respond! 

r6 positivamente el subordinado en un tiempo detenninado. 

Hay evidencia de que el individuo puede ser dirigido. Las -

razones por las cuales los hombres siguen a un jefe no son siem­

pre bien claras. Incluyen seguridad, ingresos, poder y administr~ 

ci6n. Se sigue a un jefe cuando se cree que puede satisfacer de 

la mejor manera las necesidades por las cuales luchan los hom--­

bres, dentro de los lfmites de tiempo, lugar y capacidad de los 

subordinadores. Por otra parte el jefe no tendrá seguidores si -

juzga mal sus necesidades y disposici6n de animo y el modo que -

sus subordinadores creen es el mejor para lograr esos fines. El 



celo de los empleados tiene positivamente correlaci6n con la ca­

l id ad de 1 a jefatura. 

Los adninistradores deberán, a ciencia cierta, aprovechar e~ 

te aspecto de la naturaleza humana en la situación del trabajo. 
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A los subordinados fos gusta que los dirijan con efectividad. Tr~' 

bajarán apenas lo suficiente para salir adelante si hay poca di-­

recci6n o carecen de ella; con una direcci6n efectiva trabajarán -

con celo y confianza hasta el máximo de sus capacidades. Los ben~ 

ficios de un liderazgo pueden ser inmensos. 

En consecuencia, la necesidad de desarrollar dotes -de lfder -

es algo que los administradores siem~re deben tener presente, 

cualquiera que sea su nivel dentro de la organizaci6n. 

Cuando un administrador se interesa en la funci6n directiva 
1 

y de liderazgo, empieza a darse cuenta de parte de su compleji---

dad • En primer lugar, está tratando con personas, pero no en fo_t 

ma totalmente objetiva, ya que también él es una persona y por -

lo general, es parte del problema. Está en contacto directo con -

la gente, tanto con ilndividuos como con grupos y pronto descubre 

que como factor productivo, las personas no están interesadas por 

completo en los objetivos de la empresa, tienen también sus pro-­

pios prop6sitos. Para poder encaminar el esfuerzo hllllano hacia -­

los objetivos de la empresa, el administrador debe darse cuenta -

con rapidéz de que debe pensar en ténninos de resultados con la -

orientaci6n, la comunicaci6n, la motivaci6n, la dfrecci6n y el l.! 

derazgo. 



Diversas consideraciones sobre los aspectos mas generales de 

la direcci6n se exponen en las secciones siguientes, asf como se 

han consagrado capftulos enteros a las actividades principales -

de direcci6n y de liderazgo de los aáninistradores. 

El principio de la direcci6n y del liderazgo esta contenido 

en el principio de que cuanto m~s efectivo sea el proceso de di­

recci6n y.liderazgo mayor sera la contribuci6n de los ·subordina­

dos para .realizar los objetivos de la empresa. 

Si bien es cierto que una direcci6n y liderazgo no pueden -­

por si solos lograrlo, ya que los planes, la estructura de la o.r. 

ganizaci6n, el personal adecuado y el control efectivos necesa-­

ri amente contribuyen también, el trabajo de cohesionar personal 

que comprenda las metas y funciones y como realizarlas, y de mo-
' 

tivar para el logro, o sea los aspectos interpersonales de la a.!!_ 

ministraci6n, claramente es parte integral y esencial del proce-

so. 

Las 6rdenes son importantes al dirigir a los subordinados. -

Una orden encamina, modifica 9 detiene una actividad; es. el flilp~ 

tu por el cual se activa o se pispersa una organizaci6n. Los ad­

ministradores deben aprender a fondo su significado, uso y limi-

taciones. 

En las empresas norteamericanas, desde un punto de vista pu­

ramente legal, el derecho a dirigir proviene de un contrato que 

implica los servicios de los subordinados. Este se emplea para -
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desempeñar ciertas tareas, lleva a cabo las actividades especifj_ 

cadas y recibe una remuneraci6n. 

La funci6n de dirigir implica conducir la acci6n, adminis- -

trarla y aportar las pautas y objetivos a seguir para la realiz-ª 

ci6n y obtenci6n de un objetivo, por lo que los dirigentes de -­

una unidad funcional, no solamente son los subdirectores, geren-

tes y subgerentes, sino también todos los que tienen como respo.!! 

sabilidad y a su cargo la administraci6n de recursos humanos y -

materiales en sus diferentes niveles jerárquicos y que pueden -­

ser jefes y subjefes de área. 

Estos dirigentes verán realizadas sus proposiciones, oijjeti­

vos y polfticas a través de sus empleados, ya que éstos son los 

que ejecutan y el resultado que se obtenga de esto, es directa--
• 

mente proporcional a la calidad de la trasmisi6n de la orden, la 

supervisi~n y motivaci6n ejercida al personal. 

Estas son las razones por las que surge la nedesidad de lle­

var a cabo estudios para evaluar permanentemente la actuaci6n de 

los dirigentes. 

Los cuestionamientos relativos a esta materia que el licen-­

ciado en contadurfa puede desarrollar para la determinaci6n del 

grado de eficiencia en el aspecto direccional, pueden ser: 

1.- lSe encuentran definidos los. objetivos de la compañfa? 

2. - lSon conocidos por el perso'nal? 
. . ' . 

3. - lEst4n aprobadós por el personal? 
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3.2 SUPERVISION 

La responsabilidad de un supervisor es la d~ dirigir a los -

subordinados hacia las metas y objetivos de la corporaci6n, este 

personaje ejerce sobre los subordinados no solamente la autori-­

dad que su jerarqufa le permite sino la motivaci6n que el perso­

nal necesita para desarrollarse, un supervisor que es capáz de 

motivar a los subordinados y mantenerlos satisfechos, obtendrá -

un alto grado de producci6n por lo que la productividad de un -­

área es directamente proporcional a la capacidad del supervisor~ 

Los supervisores tienen en sus manos la administraci6n del 

personal, ya que tienen trato directo con él, por consiguiente 

el conocimiento de cada uno de ellos, es lo que le pennitirá·s.!!. 

ber que procedimiento debe utilizar para estimularlos y aprove­

char mejor sus aptitudes e inclinaciones, son también transmis.Q. 

res de la infonnaci6n relacionada con el trabajo y de las medi­

das para corregirlo. 

La actividad de los subordinados depende del supervisor, el 

que hace las veces de director de su área, aportando las indic.!!_ 

ciones que su experiencia le advierte para que el área de que 

es responsable se desarrolle adecuadamente en todos los aspec­

tos. 

En toda industria, independientemente de su giro, y en cual­

quier secci6n existen los supervisores. 
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Cuando se habla de supervisores se piensa en que estos se -

encuentran ubicados solamente en las 4reas de transformación de 

la materia prima y en la de producción de artfculos, por lo que 

es necesario hacer mención que en este mismo género pueden encu~ 

drarse los jefes y subjefes de areas preponderandemente adminis­

trativas, ya que su actividad primordial es la de supervisar al 

personal que se encuentra bajo sus órdenes en aspectos tales co­

mo el desempeño de labores. 

Es curioso que en esta ~poca no haya instituciones de ense­

ñanza especializadas en la capacitación del personal encargado -

de supervisar, pues generalmente estos puestos son otorgados al 

personal que por méritos propios y una competencia superior en 

la profesi6n u oficio coman en el 4rea de trabajo (ingeniero, -

contador, licenciado en derecho, tornero, etc), han adquirido el 

conocimiento práctico y técnico, que les pennite ocupar dicho -­

puesto, no asf la suficiente preparación y capacitación para en­

frentarse a los problemas que el personal a su cargo presente, -

derivándose de esta insuficiencia graves problemas para la admi­

nistración de los recursos hunanos. 

La producción de bienes y servicios se encuentran estrecha­

mente vinculada con el. desempe~o de la función del supervisor de 

área, por lo que una menna en la producción de artfculos, ven- -

tas, etc., puede ser un indicador de que existan fallas en este 

aspecto. 

El licenciado en contadurfa puede efectuar con ayuda del S.!!_ 
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perior inmediato del supervisor las pruebas que le permitan de- -

terminar su capacidad administrativa potencial. 

Los factores que ayudan a la verifi caci On de 1 as cualidades 

administrativas más importantes del puesto de supervisor son las 

siguientes: 

Deseo de administrar 

Este factor es determinante ya que la funci6n básica de un -

supervisor consiste precisamente en administrar los recursos pue~ 

tos bajo su responsabilidad para lograr un objetivo a través del 

trabajo en equipo, si ésto en principio no funciona puede estarse 

completamente seguro que no se cuenta con la persona idonea. Sue­

le suceder que las circunstancias hagan que se elija de entre el 

personal a una persona que haya destacado por su dedicaci6n al -­

trabajo para el puesto de supervisor y que la idea de una mayor -

remuneraci6n lo atraiga para que lo acepte, lo cual no necesaria­

mente indique que encuentre una satisfacciOn b6sica en la adminii 

traciOn de los recursos a él encomendados. 

Para este efecto el licenciado en dontadurfa podrá sugerir -

al superior del supervisor se cuestione a2éste último .en ese as-­

pecto. 

Inteligencia 

El deteriti1nar.::el gradó de inteligencia puede resultar f6cil -

si se cuenta con el expediente del empleado que muestre su escol! 

ridad y conocer la reputaci6n de las escuelas a las que haya asii 
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tido. En caso de no contar con estos datos la evaluación puede -­

hacerse con base al cumplimiento de las asignaciones del trabajo, 

lo que si debe manejarse como requisito indispensable es que el 

supervisor tenga una inteligencia superior a la.media. 

Capacidad análitica 

Para poder detenninar la capacidad analftica del supervisor 

se le puede asignar la tarea de efectuar un cambio ya sea de una 

polftica o de un procedimiento solicitando su presentación por -

escrito lo que también permitirá evaluar la recomendación asf co 

mo también el procedimiento empleado para su obtención. 

Comunicación 

La habilidad para comunicar puede determinarse mediante la -
1 • 

revisión de sus infonnes escritos, cartas u oficios, exposiciones 

orales y la observaci6n de su participación en trabajos de equi - · 

po. 

Integridad 

Toda empresa necesita saber que cuenta con un supervisor 

confiable que haya dado muestras de integridad, dada la· posición 

de este personaje se dificulta la supervisi6n hacia su trabajo 

pero mediante la observaci6n de algunas actitudes es posible de­

tenninarlo como por ejemplo: el uso del tiempo, sus informes de 

gastos, su trato con los compañeros de trabajo, la sinceridad -­

con respecto a su trabajo y su actitud hacia la vi da•,I 



3.3 COMUNICACION 

Ne~an y Surrmer en su 1 i bro "The Process of Management" de­

finen la comunicación como un intercambio de hechos, ideas, opi­

niones o emocione~ entre dos o más personas,el cual puede llevar. 

se a efecto a través de palabras, sonidos, sfmbolos o mensajes. 

La importancia de la funci6n de la comunicación es, segOn 

Bernard; la emisión de infonnaci6n a alguien con, el propósito de 

efectuar cambios, modificar la conducta y/o actitudes hacia el -

bienestar de la organización. 

La comunicación es el medio mediante el ·cual, las personas 

están mutuamente vinculadas en una organización con el fin de 1_2. 

grar un propOsito central que es el logro de los objetivos de --' . 

una empresa. 

Las anteriores definiciones demuestran que la comunicación 

es una de las herramientas PXincipáles para el funcionamiento de 

una empresa por lo ·quel,a .vigilancia de su función no debe pasar 

desapercibida la considerarii\'Sn de que ésta puede ser la causa de 
.,.,,_,.,_, __ ,__e-_ - • 

anomalfas. 

En este capttul·é~~ .considera solamente la comunicación in-. - . ,_ ·,.,,_,,_,. 

terna y~ que la exte~ría'áári cuando puede tener influencia en la 

conducta de los empleados no es detenninante. 

El licenciado en contadurfa puede percatarse en cada ámbito 

de la anpresa de las deficiencias de la canunicación a través de 

la observación de la conducta de los directivos y empleados asf 
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como también del resultado de sus funciones y actividades. 

La repercución de la comunicación en la conducta del empleE_ 

do puede darse desde el manento en que es contratado y continuar 

durante su estancia, por lo que para conocer en que fase se haya 

detectada una anomalfa es necesario realizar un análisis de la 

comunicación desde que el personal es reclutado hasta su jubila-
.. . 

ción. 

Existen m~todos para la efectividad en cada fase, los que -

en cada caso pueden ser: 

Reclutamiento 

En esta fase el prop6sito es persuadir al candidato a em- -

pleado acerca de su. desici6n para trabajar en la empresa, expre­

sándole los beneficios que le redituarfa el aceptar el. puesto, -

lo anterior se logra haciendo una comparaci6n favorable con las 

condiciones que se sabe prevalecen en otras empresas~ 

Los nuevos miembros necesitan conocer las polfticas, nonnas 

estructura y objetivos de la empresa, su localizaci6n,·su.lfnea 

de producci6n, etc!, a fin de crear una imagen favorable. 

Ori entaci 6n 

En este aspecto debe proporcionarse al empleado la infonna­

ci6n suficiente que le dé seguridad y tranquilidad en el empleo 

para lo cual se le explican los procedimientos, normas, polfti-­

cas y prácticas relacionadas con las instalaciones y servicios -



49. 

para el personal, asegurandose que comprenda la filosoffa de la 

empresa. 

Operaci6n 

Para efectuar sus funciones el personal requiere de una ca.!)_ 

tidad considerable de infonnaci6n la .cual .debe ser proporcionada 

de acuerdo a su nivel intelectual, puesto que de acuerdo a esto 

son los requerimientos de infonnaci6n acerca de la naturaleza de 

su trabajo. 

Apreciaci6n individual 

El individuo requiere del corioc'imiento y reconocimiento de 
-,-;- ,-

su actuaci6n por parte de su super-Visor.· En este sen.tido la com_!! 

nicaciOn es una necesidad tanto dé los s'up'ervisores como de sus 

subordinados, puesto que laev,al~~~·1!Snde la contribuci6n de ca-

da subordinado resulta el mejor medio para saber como es tan si--
- - '¡,- -· ' 

tu a dos en e 1 ambi to de 1 a en\présa/ que es 1 o que se reconoce de 

ellos y como pueden'mejorar su posici<Sn, lo que pennite estar en 

posibilidades de conocer al subordinado, su posici6n y su posi-­

ble proyecci6n y para el s~pervisor la certeza del tipo' de. caraE 

terfsticas con que cuenta el empleado para aprobechat'las. 

Disciplina 

El personal necesita conocer los lineamientos marcados para 



el desarrollo de su personalidad y actividades dentro del ámbito 

empresarial por lo cual debe estar familiarizado con las dispo-­

siciones al respecto, tales como: horario, ropa y equipo de tra­

bajo, flujo y cantidad de trabajo, incentivo en·especie y las r! 

glamentaciones sobre la responsabilidad en la recepci6n y cuida­

do del mobiliario y equipo. 

. . . . . 
Barreras·de·1a·comu~fcacf6n 

Los obstáculos que se presentan .al trasmitir un mensaje da­

das por la carencia o inhabilidad en su manejo constituyen las -

barreras de la comunicaci6n. Existen variadas formas en·su pre-­

sentaci6n pero las más frecuentes suelen ser: 

- Mensajes mal expresados 

- Traducciones defectuosas 

- Pérdida por trasmisi6n y retenci6n defectuosas 

- Suposiciones no aclaradas 

- Desconfianza en quien comunica 

- Onisi6n al comunicar 

Mensajes·ma1·expresados.- La falta de claridad y presici6n en la 

expresi6n de un mensaje derivadas de palabras y frases seleccio­

nadas de manera deficiente, omisiones por descuido, desorden en 

la presentaci6n de las ideas, asf como deficiencias en la estru.E_ 

tura de opiniones y vocabulario inadecuado, conduce a correccio-
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nes y a la necesidad de hacer aclaraciones. 

Traducciones defectuosas.- Todo el personal (supervisores y su-­

bordinados) est~ expuesto a la recepci6n de infonnaci6n diaria y 

necesita trasmitirla y/o recibirla a fin de llevar a cabo las t,! 

reas concernientes al desarrollo de la empresa, la funci6n de 

trasmitir un mensaje no es posible realizarlo palabra por pala-­

bra sino adecuarlo al marco de inter~s y capacidad para que pue­

da ser entendido por el receptor. 

P~rdida por trasm1si6n y·retenci6n defectuosas.- Al trasmitir -­

una comunicaci6n oral se pierde m~s o menos el 30% por trasmi- -

si6n por lo cual, y especialmente en las empresas de gran escala 

es de todo punto imposible confiar en una comunicaci6n oral fiel 

de un nivel a otro •. 

Los estudios que se han llevado ai·:cabo demuestran que los -

empleados no retienen :stnéi un so% el~ la '.informaci6n comunicada -

mientras que los supe;vi;¿;~~;ih<6d~: •. d .. · 

Falta de atenci!ln.'-Este Úpo de barrerá:s1lele~'ser>frecuente ya 

que en apa~ienc.ia el mensaje ~uede parec~~·sÚfi~ie~temente claro 
.•,·:·, .-:· 

y llevar consigo cierta incertidumbr~ lo.cuili tr~é,cc:ino cense -­

cuencia el retardo o ejecuci6n defici~nt~ de ~lla acci6n. 

Desconfianza en quien comunica.- Las contra6rdenes o modificaci.2, 

nes al mensaje original es resultado de criter1os.mal analizados 

l] Bellons et. al., op. cit., pags. 60-61 
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o de desiciones faltas de lógica. La repetici6n frecuente de es­

tos mensajes condiciona gradualmente a los subordinados a retar­

dar la actuaci6n o actuar sin entusiasmo. 

Omisiones al comunicar.- Estas omisiones pueden·ser derivadas -­

del temor de comunicar cuestiones que se creen, carecen de im--­

portancia asf también lo es la pereza pues en ocaciones se pien­

sa que "todo el mundo lo sabe". 

Los principales canales que llevan a efecto el manejo y --­

coordinaci6n de las comunicaciones son los directivos y los su-­

pervisores, los primeros para trasmitir las polfticas de afecta­

ci6n general de la empresa y los segundos para la trasmisi6n de 

informaci6n a nivel interdepartamental. 

Los conflictos de la unidad-funcional, son generados fre-­

cuentemente por una inadecuada comunicaci6n, es por esta raz6n 

que para el análisis de las comunicaciones se requiere el estu-­

dio de: el emisor, el mensaje, el receptor y a la vez a los can! 

les instituidos para trasmitir el mensaje. 

El audit.or querevise los procedimientos de comunicaci~n - -

debe tener presentes los problemas emocionales y raciales del -­

grupo y de cada individuo que puedan bloquear los mensajes prov.Q. 

cando .con esto la propagaci6n de rllllores y malos entendidos. 

Existen variados métodos que una organizaci6n utiliza para 

la comunicaci6n interna de la infonnaci6n que a ésta le concier-
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ne, uno de los métodos que mejores resultados ofrecen es la comE_ 

nicaci6n en cadena en ambos sentidos, "ascendente-descendente", 

que ofrece a la organizaci6n nt.anerosas ventajas como es la prom_Q. 

ci6n de una trasmisi6n completa y exacta a la vez que la satis-­

facci6n de muchos trasmisores y receptores que toman parte en la 

trasmisi6n de una sola informaci6n. 

Las redes de comunicaci6n que son concentradas hacia un s6-

lo sentido aceleran la producci6n de servicios, productos, etc., 

pero no la creatividad y satisfacci6n, este m~todo crea dilema -

para la gerencia. 
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3.4 DIRECCION Y COMUNICACIONES 

Los directivos verán cristalizadas sus ideas y decisiones -. . 
para alcanzar las metas fijadas, en el comportamiento de los em­

pleados y los resultados de la empresa, es por esta razOn que -

a través de una auditorfa de recursos humanos se debe hacer una 

evaluaciOn de los procedimientos y sistemas de comunicaci6n uti­

lizados, a fin de precisar de manera subjetiva pero válida la ci!_ 

lidad de los dirigentes y las fallas de las relaciones entre el 

personal directivo y el operativo de una empresa. 

Una buena direcci6n redundará en una buena comunicaci6n, el 

empleado depende de su superior inmediato en relaci6n a como e-­

fectuar su trabajo y la comunicaci6n interna del área de trabajo 
' . 

asf también externamente de los imfonnes, instrucciones y juntas 

etc., inherentes a ~l mismo o a las actividades de la empresa. 

La aLiditorfa de recursos humanos no solo concierne o abarca 
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la revisi6n de las funciones del departamento de Recursos Huma- -

nos, sino a toda la empresa ya que estos últimos se encuentran en 

cualquier parte de ésta y los mayores problemas de. comunicaci6n, 

direcci6n y supervisi6n no siempre son localizados en ese departi!_ 

mento, 

Para el análisis y evaluaci6n de las comunicaciones pueden -

tomarse como referencia los siguientes puntos: 

1.- Los sistemas de flujo de la infonnaci6n deben ser toma -



dos en cuenta por el auditor para evaluar su grado de eficiencia. 

2.- Los medios de comunicación deben ser los más adecuados, 

de acuerdo a lo que se quiera informar y a quien vaya dirigida. 

3.- Las comunicaciones de car6cter general deben fluir am -

plia y claramente en todas direcciones para lograr coordinaci6n 

entre todos los componentes de la organizaci6n, 

4.- Quien emite una comunicaci6n debe asegurarse de que ~s­

ta sea claramente entendida procurando un vocabulario coman a il!!!. 

bas partes para evitar una mala interpretación. 

Para efectos de una justa evaluación de la comunicación in­

terna de una compañfa, los puntos anteriores deberán ser consid~ 

radas por el auditor para determinar el grado de eficiencia de -

la comununicaci6n. 

55. 
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EN EL CAMPO DE LOS RECURSOS HUMANOS 



IV ENFOQUE DE UNA AUDITORIA INTEP.NA ~ARA LA TOMA DE DESICIONES 

EN EL CAMPO DE LOS RECURSOS HUMANOS. 

En los capftul os anteriores ;s~ .ha seiialado la importancia 

que las funciones del· licencfadÓ en.;contadúrfa imprimen al desa­

rrollo admioistrativo de icis:rJ2ursÓs hl.lllanos. asf cano alguna 
. ,,. '•{. · .. · . 

metodologfa para el análisis de lOs estados financieros en esa -

materia. 

Posterionnente y toda vez que se han identificado las a:reas 

que presentan problemas. el licenciado en contadurfa est4 en po­

sibilidadés de informar a la direcci6n general acerca de los fo­

cos rojos producto del análisis financiero. para que se tomen -­

las medidas conducentes, siendo una de esas medidas, la realiza­

ción de auditorías para detenninar con exactitud las causas que 

hubieran podido provocar esas deficiencias. 

Enseguida se presentan algunos conceptos que para el desa-­

rrollo de auditorfas en el aspecto de recursos humanos se consi­

dera deben ser tanados en cuenta. 
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4.1 FIJACION DEL OBJETIVO 

Para llevar a cabo una auditorfa resulta necesario detenni­

nar su objetivo genérico asf como los especfficos, como pueden 

ser, los sistemas y/o procedimientos que deber~n ser revisados, 

pues sucede con frecuencia que se desvirtOe la esencia o fuente 

de la auditorfa, distrayendo la atenci6n hacia puntos fuera del 

objetivo original. 

Puede suceder que durante el desarrollo de la auditorfa se 

detecten algunos puntos no contemplados en la programaci6n y que 

representen aspectos de trascendencia para mejorar el resultado 

de la misma, para este caso se pueden tomar notas para integra.r 

los al programa original, para programar una futura auditoria 

o revisi6n extraordinaria. 
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4.2 EL PROGRAMA DE AUDITORIA 

La metodologfa,Y orden con que se realice éualquier trabajo 

redundara en sus resultados, por lo cual, implementar un progra­

ma para el desarrollo y seguimiento de una auditorfa es impre -­

scindi ble. 
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Un programa de trabajo para una auditorfa consiste en sefta-­

lar de manera secuencial y 16gica las actividades a realizar para 

alcanzar un objetivo previamente definido, considerandose en su -

integración, infonnaci6n tal como la calendarizaci6n de las acti­

vidades, los responsatiles y participantes, fundamentalmente. 

Durante el desarrollo de una auditorfa pueden surgir causas 

que justifiquen a1gan cambio. en su programaci6n, lo ,cual deberá -

comentarse entre el personal que realiza la auditorfa y el encar­

gado de la misma quien puede optar por una reprogramaci6n lo que 

acarrea modificaciones que implican un costo, raz6n por la cual 

se recomienda para evitar esa situaci6n es que al implentar el -­

programa se haga sobre bases realizables para su cumplimiento CO!!. 

siderando en su itinerario un excedente de tiempo para la inc1u-­

si6n de situaciones que ameriten su integraci6n posterior. 

Para un efectivo desarrollo de un programa de auditorfa, es 

necesario que el auditor se encuentre enterado de toda la regla­

mentaci6n, normas, procedimientos, sistemas, etc., que rigen las 

actividades de la empresa, esta infonnaci6n pennitfrá un enfoque 

amplio y con bases sólidas sobre las situaciones detectadas. 



Cuanto mayor sea el conocimiento que el licenciado en conta­

durfa tenga sobre los objetivos y planes del lugar en que presta 

sus servicios, mejores elementos de juicio tendr~ al manento de 

emitir una opini6n. 
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4.3 RECOLECCION DE DATOS 

Es material indispensable de toda auditorfa la obtenci6n de 

informaci6n suficiente para la fundamentaci6n de un criterio, es 

por esta raz6n que la auditorfa se refuerza en la recopilaci6n 

de datos para la emisión de una opini6n. 

Para cada tipo de auditorfa es necesario tener una estrate­

gia de trabajo en cuanto a la recolecci6n de datos, sobre todo -

cuando está enfocada a los recursos. humanos, pues la infonnaci6n 

depende de la calificaci6n subjetiva'del auditor. 

Al iniciar la revisi6n,el auditor deberá conocer lo sufi- -

ciente acerca de los temas relacionados con el área a auditar, 

como pueden ser: 

1.- Organigrama general de la empresa 

2.- Organigrama del área 
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3.- Nivel del área dentro del organigrama general (identif.) 

4.- Ubicaci6n ffsica 

5.- Objetivo del área 

6.- Funciones gen~ricas y especfficas 

7.- Sistemas y m~todos de realizaci6n de actividades 

8.- Identificaci6n del personal que.pompone el área 

Por otra parte para la recopilaci6n de infonnaci6n existen 

diversas t~cnicas entre las que se encuentran las siguientes: 



a).- Entrevistas 

b).- Observación 

c).- Cuestionarios 

Entrevistas 

Existen dos métodos para llevar a cabo las entrevistas: 

l.- Exhaustivo.- la entrev1 sta es guiada de manera que abarque 

todas las situaciones del área de trabajo per­

mitiendo que el interlocutor se desplaye. 

2.- Limitativo.- el tema de la entrevista es tratado de manera 

que el interlocutor se incorpore a el. 

Es conveniente elaborar un escrito en donde se programen -­

los puntos y preguntas fundamentales, fijando el objptivo a al-­

canzar con cada uno de los métodos. 

El principal objetivo de las entrevistas es el de obtener 

por medí o de la comunicación oral, información suficiente para 

emitir un criterio respecto a la situación que el área de traba-. . 
jo guarda con respecto a sus métodos y sistemas, asf como con -­

las demás áreas de la compañfa. 

Es recomendable elaborar una gu1a en donde se anoten los -­

puntos que se piensen tratar en la entrevista, debiendo ser estos 

claros y precisos para que el interlocutor tenga la oportunidad -

de dar una respuesta adecuada y el auditor pueda captar la parte 

interesante. 
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Posiciones del auditor en una entrevista 

- El auditor deberá ser un buen conductor de la entrevista, 

para establecer amplia comunicaci6n, confianza y seguridad del -

entrevistado, haciendole partfcipe de las mejoras que pueda· re-­

dundar en beneficio de él y la comunidad. la infonnaci6n por él 

proporcionada. 

- Otra caracterfstica que el auditor debe tener es la capac.!_ 

dad de análisis al ir escuchando las contestaciones y puntos de 

vista para elegir de éstas solamente lo que aporte infonnaci6n -­

concreta, ya que la auditorfa debe fincarse sobre bases s6lidas. 

- Es frecuente, sobre todo en el tipo de auditorfa que nos~ 

cupa, que el auditor en algOn momento pueda verse influenciado -­

por el entrevistado ya que éste Qltimo posee un con~~imiento más 

amplio sobre el tema, debiendo permanecer el auditor con una men­

ta 1 i dad imparci a 1. 

- Es recomendable que el .auditor tome nota durante la entre­

vista de los puntos que a su criterio merezcan una atenci6n espe­

cial y que por su contenido y ténninos especiales utilizados en -

el área auditable puedan olvidarse. 
. . . 

- El auditor debe llevar cons.igo el material s'uficient~ pa-

ra que durante la entrevista esté en posibii'.lci~des de hac~rcano­
taciones de lo que a su criterio resulte impo~tante. 

El elemento hl.lllano dentro de la unidad fUncional presenta­

una serie de problemas diffciles de evaluar, por lo que el audi-



tor debe tener cualidades suficientes (aptitud para la crftica -­

constructiva, agilidad mental, honestidad, capacidad para razonar 

con 16gica,habilidad para el análisis) para guiarse de cualquier 

indicio que le pueda llevar a conocer las fallas que estén afec-­

tando las relaciones humanas. 

Existen dos maneras de realizar las preguntas: 

a).- Directas.- la cuestión es corta y directa al punto que se -

requiera tratar y dá cano resultado una contest.!!_ 

ci6n también corta, afinnativa o negativa. 
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b) .- Indirectas~- la cuesti6n aquf puede ser tan corta o amplia 

como el auditor quiera, pero el resultado es en 

cierta forma desconocido por él, tiene cuestiones 

derivadas de la primera, en este caso, se debe te 

ner especial cuidado en las respuestas pues son -

frecuentes las desviaciones que surjan al momento 

de contestar, o en ocasiones definitivamente se 

niegue la contestación, ésto Oltimo también debe 

considerarse en el an4lisis, pues puede haber algo 

an6malo detrás de esas evasivas. 

Observacf6n 

La aportaci6n de datos que la técnica de observar proporcio-· 

na a la auditorfa, aunque suceptible de subjetividad, es un fac-­

tor que ayuda al establecimiento de criterios sobre la situación 

que guarda una área de trabajo. 



Esta información es programable ya que cada área presen-

ta diferentes caracterfsticas, por lo que se debe tener capaci-­

dad para fijar la atenci6n en los detalles que se perciban duran_ 

te el desarrollo de la auditorfa. 

Entre los aspectos que son perce~tibles a la vista en la -­

área de trabajo auditada y que pueden influir en su ambiente se 

encuentran los siguientes: 

- Maquinaria, mobiliario y equipo de trabajo suficiente 

- Papelerfa y artfculos de escritorio 

- Ubicación y dimensiones del area de trabajo 

- Iluminación y ventilación 

- Relaciones entre el personal 

- Oisciplina y orden 

Algunos de los anteriores puntos son satisfactores del tra­

bajo, ya que el empleado cuenta con ellos para desarrollar con -

comodidad sus actividades. El auditor deber~ tener·cuidado en·E!)!! 

plear su criterio para detenninar si las deficiencias encentra-­

das son atribuibles y a quien se le atribuyen. 

Es posible que la observación de un hecho o acto lleve al 

auditor a la investigación del "lporqué?". 

Cuestionarios. 

Los cuestionarios constituyen un instrumento importante en 

el desarrollo de la auditorfa sobre todo si está enfocada a los 

recursos ht111anos, pues gracias a éstos se obtendrá infonnaci6n 
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unifonne, pudiendose hacer una evaluación de la actuación del 

personal (cualquiera que sea su puesto) ya que se contara con V2_ 

rias respuestas a una misma pregunta. 

El tiempo invertido en la elaboración de los cuestionarios 

es Sllllamente importante ya que un cuestionario realizado con ba­

se a los objetivos que se deseen alcanzar y con la suficiente· a.!! 

ticipación dará los resultados esperados. 

Debe tenerse en cuenta en la realización de los cuestiona-­

rios: el objeto a alcanzar, la redacción dependiendo del p~rso-­

nal a quien va dirigido para su contestaci6n, la claridad y el -

enfoque de la pregunta para obtener la contestaci6n adecuada. 

Algunas de las ventajas que ofrece llevar a cabo cuestiona­

rios en las auditorfas son las siguientes: 

a).- Obtenci6n de .información unifonne que pennita llevar a cabo 

una mejor evaluación. 

b).- La existencia de documentos comprobatorios de las inquietu­

des expuestas por lo componentes de la organización. 

c).- Permite la concentraci6n sobre la cuestión, eliminando las 

desviaciones. 

d).- Puede ser usado en otras ocaciones y áreas de trabajo. 

Algunos de los temas sobre los que se pueden desarrollar los 

cuestionarios, pueden ser los siguientes: 

1.- Conocimiento por parte del personal, del objetivo del -­

área y de los m~todos y sistemas de trabajo. 



2.- Ausentismo y retardos del personal. 

3.- Bajas o estancamientos en la productividad y calidad -­

del trabajo 

4.- Descipl i na y orden 

5.- Actitu.d del personal hacia sus superiores y viceversa 

6.- c()1~lioraci6n 
·· .. 

Los cuestionarios pueden estar enfocados a la obtenci6n de 

diferente·iriformaci6n pudiendo ser sobre los siguientes aspee -

tos: 

a).- Sobre dirección.- para evaluar la actuaci6n de los dirigen­

tes. 

b) .- Sobre organizaci6n.- para detectar errores en la organiza -

ci6n. 
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d).- Sobre cornÜ~ica~ibnes.-: pad~d~t~~{~r'falla~·~n las relacio--
nes ~ooan~s::) . ..· .... 3,· ·; ).;·· 

e).- Sobreceje~uciÓn~·~para·'evallJar la actuacfon de lo~ emplea 

dos. 

Todas las-anteriores claves de cuestionarios tienen inciden 

cia en los recursos humanos, existiendo posibilidades de que a Cil_!! 

sa del ·resultado de cualquiera de éstas, se deriven otro tipo de -

auditorf as. 



4.4 INFORME 

Una vez que se tengan los datos que proporcionen una visi6n 

completa de lo que se ha examinado, se llega a la etapa de elab.Q 

rar un infonne que muestre de manera clara, completa y oportuna 

el alcance y resultado de la auditorfa para que la administra -­

ci6n de la empresa tome las medidas inmediatas que corrijan las 

deficiencias o carencias que existan en el área auditada, 

El licenciado en contadurfa deberá exponer a trav~s del in­

forme, datos que pennitan emitir un juicio a la persona que lo -

reciba, para lo cual debe contener fundamentaci6n ver4z y·exacta 

de los acontecimientos 4.hf'planteados. Por consiguiente, deber& 

revisar cuidadosamente sus infonnes antes de finnarlos, ya que 

la presentaci6n externa del resultado de la auditorfa es tan im­

portante corno su contenido. 

Como cualquier otra persona, el auditor no es infalible, p,g_ 

ro su opini6n y criterio afectan directamente a la instituci6n 

por lo que sus errores adquieren mayor magnitud,dada su posici6n 

arriesgando con cada error el prestigio profesional. 

La presentaci6n y contenido del infonne puede variar segfin 

la empresa, el prop6sito de la auditorfa y las fallas encontradas 

pero como puntos principales que debe contener un informe para -­

ser completo son los siguientes: 

a).- carátula 
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b) .- indice 

c).- antecedentes de la auditorfa 

d).- propósito de la auditorfa 

e).- observaciones 

f).- recomendaciones 

g).- conclusiones 

h).- anexos 

Carátula 

Debe anotarse: 

1.- Nombre de .la compañfa auditada 

2.- Infonne de la. auditorfa __ __.(.__.a__._ __ practicada al depa.! 
tamento· · ( b ) 

a).- para anotar el tipo de auditorfa aplicado 

b).- ·para anotar el nombre de la dependencia en que se practj_ 

ca la auditorfa 

3.- La fecha (dfa, mes y año) en que se dá por conclufda la audi­
toría 

4.- Fecha del infonne 

5.- Nombre y cargo del auditor 

6.- Finna del auditor informante 

Generalmente el fndice hace la función de introducción, ya -
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que en él vienen inscritos los temas relacionados con la audito-­

rfa, de la presentación de éste, depende en cierta forma el impaE._ 

to de toda la auditorfa, 

Antecedentes de la auclitorfa 

En esta fase.del informe debe mencionarse en primer término 

el documento en que se solicita la auditorfa (en caso de que e-­

xista) o si se trata de una auditorfa no programada, indicar el 

hecho u origen de la mi sina. 

Aquf se infonna en fonna concisa que se espera obtener con 

la auditorfa, que procedimientos fueron llevados a cabo, etc •• 

Observaciones 

Aquellos puntos que merezcan una atención especial y que se 

hayan detectado durante la realización de la auditorfa, como son 

los que dan origen a modificacidn del planteamiento de .las acti­

vidades en el programa, ya sea que afecten o involucren a 6reas 

no programadas o extensiones de tiempo. 

En esta fase también se anota lo que no pudo auditarse y -­

sus razones y causas. Cuando esta situación es derivada u observada 



por la actuaci6n de un departamento o secci6n, es conveniente -­

tratar a cada uno en forma separada, haciendo la exposici6n de -

motivos de la misma manera. 

Las fallas, desviaciones, la inadecuaci6n de los programas, 

polfticas, objetivos y procedimientós. 

Recomendaciones 

En esta fase el auditor anota las proposiciones para efec-­

tuar madi fi caci on es.; mejoras, el imi naciones, etc. , tendientes -

al mejoramiento del cn-ea, mencionando las causas que le sugjeren 

los anteriores cambios. 

Co.!lclusiones 

El auditor anota en esta secci6n las consecuencias deriva--

das de la auditorfa y de la aplicaci6n o no aplicaci6n de las re 

comendaciones. 

En esta Oltima secci6n del informe se incluyen, las gr4fi-­

cas, diagramas~.cuadros sin6pticos, para ampliar la informaci6n 

anterior y hacerla m4s objetiva. 

• 
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El fin que se persigue al llevar a cabo una auditorfa, es -

el de infonnar a las autoridades superiores, las situaciones pr~ 

valecientes en la compañfa, y que merezcan ser atendidas para m~ 

jorar el funcionamiento de la misma 
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- El licenciado en contadurfa se encuentra vinculado -

con el desempefio .de. las. funciones dél personal, dada 

·' ,_: , . :'.·:_, .. , .... ;-. 
su pos ici 6n t~~to/Jerarqui.ca como fllncionál, que ocupa 

.'.~:>~ '-~:.·· ·.. ·'· 
~~: ·.~:: .. ·>(. 

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

dentro de 'la empr,esa, porJ~ que se .adecuado 
,_ 

que él mismo apoye las desiciones que de caracter admi 
,. :· 

nistrativo se deba~ hace~ con respecto al personal, ya 

que él tiene una visi6n general de los movimientos y -

resultados de la actuaci6n de 1os mismos a través de -

los estados financieros. 
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- El licenciado en contadurfa es la persona que en pr1 

mer instancia tiene con6cimiento de como se van suce--

diendo los acontecimientos financieros que afectan a -

una instituci6n o empresa; siendo estos acontecimien--

tos producto de la actuaci6n d'el persona.l, por: lo que 

es factible dé establecer a de 

:_ .· 
los estados. financieros el deficiente o acertado mane-

jo de este factor. 
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- La direcci6n, supervisi6n y las comunicaciones, son 

factores que inciden en el desempeño de las funciones 

del personal de una. empresa y son facultados del per-

sonal ejec~tivo, el cual debe cumplir tanto con los -

requisitos. prófesidn~l~s~como con los de personalidad 

para esta~· en posici6~ de dumplir dichas facultades, 

ya que es sabido que generalmente es elevado al rango 

de ejecutivo aquel que tiene c·aracterfsticas brillan-

tes en el desempeflo de su trabajo, lo cual no implica 

necesariamente, su·cap~cidad en ~1 trato ; manejo del 

. . 
personal, recomendandose e'fectuar análisis peri6dicos 

a estos factores a fin de establecer si su desarrollo 

es 6ptimo. 
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- El Departamento de Personal o de Recuras Humanos se 

ha constreHido al recl~tamiento, registro. capacita--

ci6n y :control de personal .• pero: cabe hacer aquf la -

reflexi6n que d~da l~ya~iedad de informaci6n que ma-

neja, sus funciones deben ir mas all~. debiendose en-

focar tambi~n a la vigilancia y control de puntos como 

la seguridad laboral, fndices de rotaci6n, coridiciones 
' . 

'" ,. .. . 

generales de trabjo, .etc., a fin .. de c.Oadyúvar verdade-

ramente a 1 engr~ndecimfento y mej orami en·to de 1 a empr.!!_ 

sa asf como de todos y c·ada uno de los obreros y emple_! 

dos que ahf colaboran.· 
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