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INTRODUCCION

La contabilidad se encuentra inscrita al uhiverso numérico -
que configuran las ciencias exactas, el cual es infinito en cuan-
to a posibilidades para la creaci6n de planteamientos, transpor--
tando esta situacién a las funciones de un licenciado en contadu-
rfa, se tiene que &ste efectda la integracifn de cifras que tra--
duce mds tarde en estados financieros que le permiten tener un --
panorama muy amplio de los acontecimientos y evolucidn de Ta em~-
presa y la informacifn 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 mencidn que al licenciade en con-
tadurfa se,]@ihaj;onstreﬁido por costumbre, en la elaboraci6n 11a
na de esfad;S fiﬁanc1eros, sin embargo €1 puede ir mds alld de &s
to, ya ddévsd Eﬁbito Jerdrquico-funcional en la empresa, le permi
te, mediante ésés 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 organizacibn, constituyen la par
te mds 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 mdximo --



sus facultades, no obstante que resulta contraproducente para la
instituci6n ya que ellas son la base de su é&xito, Por otra parte
y considerando que el Ticenciado en contadurfa cuenta con una vi
si6n global, cuantitativa y objetiva de Ta empresa, derivé que -
&1 mismo estd en posibilidades de ofrecer a la empresa, importan
te informacién acerca del desarrolio de los recursos humanos, a

través del andlisis de los estados financieros, puesto que las -
cifras ahf inscritas, le permiten percatarse y objetivizar los -
hechos relacionados con el rendimiento y eficiencia de ]és dreas
que integran la empresa, las cuales a su vez se encuentran cons-

tituidas por personas.

Este documento se encuentra 1ntegrado‘por1cuatrp c§pftu1os,
el primero de ellos 1lamado ﬁfmbdrtancié del" factor humaho den--
tro de la unidad funcional” qué como su nombre indica, explica
la importancia que los recursos humanos tienen en una drganiza--
cibn, las funciones que realiza el Srea encargada de la adminis-
tracidn de los recursos humanos asf como la vinculacitn de esos

dos aspectos con las funciones del Ticenciado en contadurfa.

En el segundo capftulo denominado "Andlisis de Estados Finan
cieros como fuente de infonnaciﬁn para el control administrativo
de los recursos humanos", presenta un panorama general de los es
tados financierbs contables, los diferentes andlisis de los mis-
mos y una propuesta de analisis de un Estado de Situadién Finan-

ciera enfocado.a los recursos humanos.

Se 1nc1uyeltémbién, un capftulo que'describe los elemenfos -



que se consideran primordiales para el control administrativo de
los recursos hunanos como son la direcci6n, la supervisién y la

comunicacién el cual se denomina "Factores que intervienen en el
control administrativo de los recursos humanos" y finalmente un

capftulo que muestra las cardcterfsticas generales de una audi--
torfa interna de recursos humanos recomendable para la deteccidn
y definicién en su caso, de las deficiencias halladd a través -
del andlisis del Estado de Situacién Financiera denominado "Enfo
que de una auditorfa interna para la toma de decisiones en el --

campo de los recursos humanos".

La intencitn del presente trabajo es hacer notar que el 1i--
cenciado en contadurfa no debe constituirse como un sujeto que -
deba abocarse exclusivamente a la realizacién de estados finan--
cieros, ya que su campo de acciQn le permite objetivizar los he-
chos relacionados con el rendimiento y eficiencia de las dreas
que integran la empresa, las cuales se apoyan escencialmente pa-

ra su funcionamiento en los recursos humanos.

Por otra parte, se pretende demostrar (aunque de ménera inci
piente}, como a través de los andlisis financieros se‘pueden de-
terminar Tas eficiencias del comportamiento de los recursos huma
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 andlisis de estados financieros que con respecto

a los recursos humanos aquf propongo, es resultado de una inquie



tud personal ya que no fué posible recabar 1nformac16n que con --
un enfoque t&cnico se haya dado en este aspéctb tanto por-autores

nacionales como extranjeros.

Finalmente y derivado de las anteriores 1nqu1etudes presento
este seminario de investigaciOn contab]e en opc16n a] grado de -

Licenciado en Contadurfa.




1 IMPORTANCIA DEL FACTOR HUMANO DENTRO DE LA UNIDAD FUNCIONAL



E1 hecho de que el ser humano se encuentre inscrito en to--
dos los &mbitos de la organizacion, no le permite ver que &1 es
la parte preponderante del todo, por 1o tanto la que mayor aten

cibn necesita.

Una organizacidn sin el factor humano no funcioﬁarfa ya que
en todos los casos es necesaria su intervenci6n, ya sea adminis-
trativa, funcional u operativa; la organizaci6n depende fundamen
talmente de este factor para su progreso, sin &ste no puede desa

.rro1larse, ni siquiera mantenerse, por 1o que, si la presencia -
del hombre es preponderante en el &mbito organizacional, habrd -
que designarie la atencifn que dada su importancia merezca, = =z
creando métodos y técnicas organizacionales enfocadas hacia su -

mejor funcionamiento y desarrollo. . ,

Cada unidad funcional tiene caracter{sticas diferentes que
determ%nan las polfticas para la toma de decisiones y para esta-
blecer sus objetivos y planes. Para poder comprender el desarro-
110 y comportamiento de esta unidad, es necesario examinar cua--
les son los obstdculos o impedimentos que detienen y entorpecen
su realizacidn, estos andlisis son la base para poder establecer
la medida para cuantificar y evaluar 7a actitud de cada indivi--
duo, respecto a los objetivos generales de Ta empresa, éste mis-
mo procedimiento es operable para efectuar andlisis de las acti-
tudes hacia el trabajo, las recompensas, 1a comunicacibn en la -

organizacion, etc.



1.1 ATENCION DEL FACTOR HUMANO DENTRC DE LA UNIDAD FUNCIONAL
;
En 1a empresa privada como en la pGblica existen sistemas ~
para la conservaci6n y mantenimiento del mobiliario, maquinaria,
equi po, material de producci6n, etc., 1levandose control estric-

to del cumplimiento de Tas polfticas establecidas para tal fin.

Para 1levar a cabo la elaboracidn de un producto, se hacen
estudios previos sobre los elementos (materia prima y maquina---
ria) y caracterfsticas (transportacién, almacenaje, conservacitn)
que se deberdn considerar para la obtenci6n de Gptimos resulta ~
dos. Asf mismo se determinan las caracterfsticas (profesién, ofi
cio, cualidades, cantidad, etc.) que debe 1lenar el personal en-
cargado de la produccidn, De los anteriores elementos y caracte-
risticas, el factor humano es el que goza de menos a;encidn; por
ejemplo para almacenar la materia prima se cuida que el lugar --
reuna las condiciones de espacio, ventilaci6n, iluminacién para
su adecuada conservacién, asf mismo para la maguinaria y equipo
de producci6n, 1o cual no sucede con las que el personal requie-

re,

Es de 1lamar la atencidn el porqué, siendo el elemento huma
no, factor determinante para el cumplimiento de una funcidn, ca-
rezca de importancia a los ojos de 1a misma organizacién que ha
creado las polfticas de resguardo de cualquier bien de la empre-

sa.

Cuando se hace referencia al control administrativo de los



recursos humanos, debemos hacer hincapié en que éste no solo de-
be ejercerse sobre la conducta dque el personal tenga hacia la em
resa sino ademfs la conducta que &sta G1tima tenga hacia los em-

pleados.

En la mayorfa de las ocaciones suele recidir la diferencia
entre una organizacidn efectiva y otra deficiente en la calidad
de los recursos humanos y la inteligencia con que éstos son. em--
pleados, es por esta razn que el control administrativo de los
recursos humanos en &sta &poca se estd convirtiendo en unaiprac-
tica aceptada, y la investigacién de factores humanqsvés=$h§ra -
cuando empieza a utilizarse an los proyecfosjde contfdifde ios

negocios.



1.2 FUNCION DEL AREA DE RECURSOS HUMANOS

En toda organizaci6n por pequeffa que sea, es necesaria la --
existencia de las funciones relativas al control de los asuntos -

inherentes al personal.

La idea mds generalizada acerca de las funciones que realizan
las areas de recursos humanos giha a]rededdr dé la contrataciGn, -
del control de las incidencias y de lds‘éontrdles de pago de suel-

" dos y de salarios, la cual novgs‘iejaha a la realidad, pues basta
una observacion superficia1 §obre el funcionamiento de estas &re-
as para percatarse que la mayor parte de su atencibn se concentra

en la tarea de registrar las incidencias del personal.

Es necesario hacer hincapié en que la informacidn. con que -~
cuenta esta &rea no se limita a 1a derivada de los controles an--
tes mencionados y que resulta indispensable abrir el enfoque para
apreciar la informacifn concentrada desde que el perscnal ingresa
a la empresa y la que va dejando a través del desempefio de sus --
funciones, 1o cual puede denominarse "historialf. Esta informa -~
¢i6n puede y debe ser aprovechada en beneficio de la misma empre-

sa y de todos y cada uno de sus integrantes.

A través de los controles que esta area tiene, conoce y estd
en condiciones de proporcionar a los directives o jefes, éi histo
rial de cada uno-de los empleados y la relacidn que éstos-tienen
con respecto a la compaiifa, como pueden ser,suvéséoiéfjdéq;ESUs -

conocimien;os‘en otras especialidades, experiehtias-anterfores. -



rotacién en la compafifa etc., esta informacidn parmite 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 eleccién de per
sonal, los directivos tienen en el Departamento de Personal, una
fuente basica de informacidn que debe ser utﬂizada‘ para 'la‘ promo
ci6n del personal interno, &sto con el fin de aprovechar los cono
cimientos y experiencias que su estancia en la empresa le han de-
Jjado. Lo anterior, por una parte serfa muestra del manejo eficien
te de la inversi@n, y por otra se mantendrfa motivado al personal

fomentando su prohio desarrollo y el de la empresa.

Existen hechos que pueden denotar el comportamiente de las

unidades administrativas que conforman la empresa, asf camo de ca

da empleado.

"HECHOS SITUACIONES QUE PUEDEN SER
C DERIVADAS DE LOS HECHOS

a).~ Faltas de;asiétencia 1) Incompetencia o competen-
A ~ cia
b).- Retardos bfui 2) Exceso de presiones econ6mi
- 9 ;~ '12' _ cas o empresariales
c).- Permisos - 3) Falta de elementos o he-
o rramientas de trabajo.

d).- Tiempos muertos 4) Deficiencia en la super-
visién, direccién o comu
nicacibn

e).- Baja o incremento en 5) Falta de incentivos

la productividad 6) Ambiente relajado



Para concluir se puede decir que el objetivo del Departamen
to de Personal es: optimizar la utilizacisn de los recursos huma
nos a través de los mecanismos de desarrollo creados para ello,
a fin de aumentar al miximo el rendimiento de 1a inversi6n que

1a empresa ha realizado en este renglén,

En general se puede decir que este departamento cuenta con
dos funciones fundamentales: ‘4 ‘

- Atenci6n administrativa de los recurSo$ hqméhos_'

- Mejoras en la utilizacibn de los réd@hSog‘huménos

La atencién administrativa se rgfjékgtéi-ﬂgsémpeﬁo‘de'laboe
res de oficina como son los regiﬁtrpé;'el'héc!htamfento de;persg
nal etc.. |

L.a segunda funcidn consiste en la contribucion paré alcan--
zar las metas generales de la organizacibn y efectUak}méjbfés en

la administraciﬁn de los recursos humanos.

Generalmente los departamentos de personal enfd@ahfgu;éten-
ci6n en 1a primer funcidn, encargandose la mayor parte dé SU ==
tiempo a las labores de rutina, pasando un tanto inadvertido el
analisis de los datos que el registro contfnuo proporéionan; ya
que una vez que se ha efectuado el registro, la informacién éé -

archivada y en muchos casos jamds utilizada.



1.3 FUNCION DEL LICENCIADO EN CONTADURIA EN LA ADMINISTRACION
DE LOS RECURSOS HUMANOS

Los servicios que presta el licenciado en contadurfa son sy
mamente apreciados en toda organizaci6n, no solo por la informa-
ciQn que recaba y presenta respecto a las operaciones propias de
su puesto como son los registros contables y 1a elaboracién de -
los estados finacieros, sino también por Ta asesord que brinda,

desprendida del conocimiento y andlisis de esas operaciones.

E1 conocimiento de las operaciones financieras le ha dado -
al contador la posiciqn que hoy goza en el estatus empresarial,
10 cual le permite opinar acerca de la proyecci6n, implicaciones
0 repercuciones que en su caso se deriven de 1a aplicaci6n de --

las medidas o Tineamientos correctivos,

Es bien sabido, que por la posicidn que el contador ccupa --
en la emprésa, se 1¢ habfan venido asignando las tareas que en la
actualidad y con mayor presiciﬁn se incorporan al licenciado en -
administraci@n, lo cual en primera instancia resultaba 16gico da-
do el conocimiento que Tos contadores tienen en el manejo e inter
pretaci@n de la situaci@n financiera de Ta empresa y por otra par
te que la profesiQn de administrar empresas tiene pocos afios de -

incursionar en el &mbito empresarial.

Ahora es posible deslindar y tener precisadas las responsabi
lidades de estos dos tipos de profesionistas, 1o cual favorece a
la empresa pues ellas se encuentran intimamente relacionadas ya -

que mientras uno registra, disefla e interpreta los estados finan-



cieros, el otro con base en la interpretaci6n, 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 situacio
nes que se suceden en las dreas de trabajo, puesto que Ta observa
cion directa aunada al conocimiento del resultado de las operacio
nes contables y a sus capacidades, le permiten tener un panorama
amplio y general de las posibilidades de Ta empresa y derivar las
implicaciones o consecuancias de los siguientes aspectos: el tipo *
de comunicacifn, el estado en que se encuentran distribuidas las
dreas, Ja 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 épariencia personal’ de los em---
pleados, las relaciones interpersonales de los empleados, los ser
vicios de la empresa al personal (instalaciones y servicios:sani-
tarios, agua, luz, venti]aciQn, iluminaci6n), el estado que guar-
da la magquinaria y equipo, el equipo industrial para los trabaja-

dores de planta, etc.

Por otra parte el contador conoce la posicifn de las partes
de una empresa, 1lamadas éstas, personal directivo y personal ope
rativo, por To que puede fungir como mediador entre Tos intereses

de unos y de otros.

Aln cuando 1a denominacién de 1a profesifn de licenciado en
contadurfa no indique implicacifn en las cuestiones administrati-

vas, su preparacidn incluye los conocimientos te6ricos y précti--



cos en esta materia.

No se puede negar a este profesionista la capacidad de admi
nistrar y alin menos, desaprovechar el caudal de'¢0hoéfmientos y

experiencias que puede tener para beneficio de la empresa.



11" ANALISIS DE ESTADOS FINANCIEROS COMO FUENTE DE INFORMACION
PARA EL CONTROL ADINISTRATIVO DE LOS RECURSOS: HUMANOS.
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IT ANALISIS DE ESTADOS FINANCIEROS COMO FUENTE DE INFORMACION
PARA EL CONTROL ADMINISTRATIVO DE LOS RECURSOS HUMANOS

La simp1e lectura y exdmen superficial de los estaqos finan
cieros, proporciona un panorama mis O menos cercano a la reali--
dad econbmica de una empresa, perc para conocer el significado -
real de cada partida y de cada cifra de su contenido, es necesa-
rio hacef una investigacibn, especial, simplificar sds:cifras y
deteminar sus_relaciones. B .

S1f1a pa]abra "aha11$isﬁ quiefé;decirs"distinc1§n yvsepara-
cidnf'dé iés]béftes de un_ todo hééﬁalliégaf a conocer,sds princi
pios ﬁ_eTeMéhfds, el an&liSiSldéfipEfeétados financiéroé?ser& -
por consecuencia, la separécidn de Tos componentes que integran
Tos estados financieros para conocer sus orfgenes y explicar suS
posibles proyecciones'hacia el futuro y para conocer sus principa

les elementos.

E1 objetivo primordial de fodo'negocio y de toda empresa mer
cantil, es el de obtener utilidades suficientes que compensen el
esfuerzo humano de sus promotores'y de sus administradores y que
redit@en convenientemente el capital:invertido, Para elle es nece-
sario evitar el desperdidio,;los‘gastos superfluos y Tos exagera--

dos, la baja productividad'y;ei estdhcamiento del negocic.

La mayorfa de los administradores de la pequefia y mediana in-
dustria que trepiezan con dificultades para desarrollar adecuada--

mente a sus empresas, atribuyen su falta de ventas y sus raqufti--



11.

cas utilidades exclusivamente a factores externos y muy especial
mente a las medidas gubernamentales y a las leyes en vigor, y es
que estos industriales, por falta de preparacidn en problemas ad
ministrativos y de elementos pecuniarios para asesorarse de un -
buen licenciado en contadurfa, un licenciado en adninistracidn o
de un Ticenciado en econanfa, especialista en microeconomfa, ig-
noran las causas de su diffcil situacisn econdmica que si bien -
es cierto, puede deberse a factores externos, desconocen cufles

son éstos.

Finalmente lo que es mds lamentable y frecuente es que el
mal esté adentro del negocio, causado por algln factor interno,
que a pesar de que se haga evidente, no To reconocen por su fal-

ta de preparaci6n en materia de administracifn.



12.
2.1 ESTADOS FINANCIEROS
2.1.1 GENERALIDADES

La contabilidad tiene como objeto bdsico, asentar todas las

0peraciones mercanti]es en"f' ! adecuada para que se le pueda -

proporcionar;a»lqs‘adm rgsiqel'negocio los informes de -
cardcter financierv que:faciliten el control y direccién del mis

mo.

La sitdaéi&h(de‘una empreéa y los resultados obtenidos como
consecuenéia de las transacciones mercantiles efectuadas en cada
ejercicio social, se presentan por medio de Tos 1lamados estados
financieros, que se formulan con datos que figuran en ]a contabij
1idad, para suministrarle esta informaci6n a los ingeresados del

negocio.

Los estados financieros, por consiguiente, son los documen--
tos que muestran, cuantitativamente, ya sea parcial o totalmente,
el origen y aplicacion de los recursos empleados para realizar un
negocio o cumplir determinado objetivo, el resuitado obtenido en

la empresa, su desarrolle y la situacién que guarda el negocio.

Pero cabe sefialar 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 1os casos
del costo de 1a renuncia de un empleado o 1a capacitacion que re-

quiere otro 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 Tos directores y supervisores;
la eficacia de la.mano_de obra y del personal administrativo, --
he. e B ; D ,

En la actdé]fdad existen pbcpé‘ésfudios;qug.ha&éh tratado de
determinar en los estados finahéiébos‘las’afecfécibﬁes-qde Tos ru
bros cuantificables sufren a través deblos‘qhe nb ldyson;;pero es
posible que en un futuro se logre establecer la definicion y sis-
tematizacifn de las operaciones que indfrectamehte afectah el pa-
trimonio de una empresa, 1o cual permitird controlar él importe -
de las cuentas actualmente cuantificables, asf como el impécto
de las mismas en los resultados de Ta empresa, 1o cual no deja de

ser un proyecto por demﬁs ambicioso.
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2.1.2 CONCEPTO

Para expficar5é1 concepto de ﬁEstados Finaﬁcierosﬁ, resulta
necesaridvhacer un breve an§1isis del significado de estos dos -
vocablos, por lo‘que segﬁn el diccionario, esto nos dice:

Estado.~ ?Resunen por partidas generales 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 pabli-
ca, a las cuestiones bancarias y bursdtiles o a los grandes nego

cios mercantiles".

Un concepto mas formal acefca de Tos Estados Fipancieros es
el que da el maestro Alfredo F, Gutiérrez; "Son los documentos -
que muestran, cuantitativamente, ya sea total o parcialmente, el
origen y aplicacién de los recursos empleados para realizar un -
negocio o cumplir determinado objetive, el resultado obtenido en

la empresa, su desarrollo y la situacién que guarda el negocio"l.

Por su parte el Instituto Americano de Contadores dice: ---
"Los Estados Financieros se preparan con el propfsito de presen--
tar un informe peri6dico del progresoc de la administraci@n y de -
las transacciones con el estado, de 1a inversidn en el negocio y

los resultados obtenidos durante el periodo que se observa"z.

1] Los estados financieros y su anglisis P. 12
2] American Institute 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-i-
cial ha ido tomando verdaderos conductos de expansifn y solidéz
econbmica y que en lo particular ya se ha quedado atrds la admi-
nistraci6n de las empresas por sus propietarios y que su cqnfahi

1idad era 1levada con prop6sitos meramente privados.

Son cada dfa mds las industrias que incorporan a sus activi
dades 1a de implementar un sistema contable que por ende es ad
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 asi como Ta de obtener una re
tribucién proporcional de beneficios sobre los valores utiliza--

dos.

Todo inversionista o duefio de una empresa, desea conocer --
cuales han sido los resultados de su inversifn; como estd consti
tuido su capital después de cierto tiempo; que obligaciones ha -
contraido 1a empresa, si tiene rendimientos o utilidades necesa-
rias para cubrir sus gastos y compromisos tanto de pequefio monto
como de cuantfa considerable, todo ésto con el prop6sito de in--

crementar dfa a dfa su patrimonio.

Las Instituciones de Crédito necesitan de la informacidén --
gue las compafifas les presentam a través de los estados financie

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

recuperacidn del cré&dito 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 ~-
cdlculo de los impuestos y en su caso el estudio de la apropiada

distribucidn de las cargas fiscales.

Por 1levar a cabo el registro de las cperaciones financie--
ras, asf como por tener el conocimiento del impacto de cada ope-
racifn de manera simultdnea a su realizacibn, es el licenciado -
en contadurfa, uno de 10s principales interesados en conocer el
resultado de los estados financieros, ya que por las razones an-
tes expuestas es &1 quien cuenta con la capacidad de trasmitir
esos resultados a fin de capacitar a los gerentes, directores y
administradores, puesto que antes de informar a terceros ajenos
ala negociaci@n, ellos son los directamenté afectados ya que re
quieren de infonmaci@n adecuadé para apreciar el resultado de su
actuaciQn, si ha sido eficiente, atinada o tendrdn en lo futvro

que modificar sus planés de trabajo.

De 1o anterior se puede resumir que exfisten tres prop@sitos
fundamentales que justifican su elaboracidn:

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

empresa del resultado de sus gestiones. Deben anexarse

a los estados Tos datos estadfsticos e informes deta--

1lados de las operaciones.
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b).- Para dar informaci6n a los propietarios y accionistas
del grado de seguridad de sus inversiones y su produc-

tividad.

c).- Para propaganda y finalidades de crédito en virtud de
que a los acreedores les interesa principalmente la sol
vencia de la emprésa y la nugura1eza y suficiencia de -

’su»capital de trabajo.

Los estados financieros son realizados con periodicidad, ---
siendo en la héyorfa de ‘los casos mensual y la informacifn que --
contiene es utilizada por los propietarios, administradores, ins-
tituciones gubérnamenta]es, proveedores, acreedores, etc., para -
conocer el resultado y alcance de las polfticas, inversiones y ac
ciones consideradas como positivas para el mejoramiento del desa-

rrollo de la empresa.
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2.1.4 CLASIFICACION

Los estados financieros se pueden clasificar desde dos enfo
ques, el primero atendiendo a su grado de 1mportancia y e] segun

do a la periodicidad de su formulacidn.

Por 1o que se refiere a su importancia se tiene qué'los hay

principales o bésicos Y secundarios.

"Estados Financieros Principales o Bdsicos.- Son aquellos ~--

que son los mas utilizados y conocidos, entre los que se encuen-
tran el*Balance General, el Estado de Resultades, E1 Estado de -
Superdvit, y en el caso de las empresas industriales, el Estado

de Costo de Produccidn.

Estados' Financieros Secundarios.- Son aquellos que presen--

tan o analizan la iﬁforméciﬁn contenida en los Estados Finéncie-
ros Principales o Bisicos, entre los cuales se encuentran: los -
Balances Generales Comparatives, el Estado de Resultados Compara

tivo, el Estado de Origen y Aplicacjﬁn‘de Recursos, etc.

pe acuerdo a la periodicidad con que son realizados pueden

clasificarse en estdticos y dindmicos.

Estados Financieros Estéticos .- Son aquellos que reflejan un’
tipo de hechos y circunstancias acontecidas en una émpresa,~éh un
momento deteminado, encontrandose entre este tipo el‘Baianée Ge-

reral

Estados Financieros Dindmicos.- Son aquellos que reflejan --

* Tambfen conocido como "Estado de Situacidn Financiera"
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Tos Cambijog habidos en una eMmpresg

» €N una &poca detenninada,

e] Estadg de Costo de Prodye.
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2.1.5. CARACTERISTICAS

Balance General.- Es un estado estStico que muestra los bienes y
derechos de que dispone la empresa, asf como las obligaciones de
la misma y la participacién de los empresarios a una fecha deter

minada.

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

periodo que abarca (no mayor de un afio), 1os ingresos que se bb-
tuvieron, ya sean los propios del negocio u otros obtenidos por
beneficios, &stos (1timos, aln cuando no procedan ael objetivo

del negocio, los gastos y costos incurridos, en ese perfodo, --
dando como resultado final de la operacién de los rubros ante--

riores 1a utilidad o pérdida habida en el perfodo que abarca.

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

les y por unidades de productos o servicios, el valor de los re
cursos utilizados en la elaboracitn o creac16n de bienes y ser-
vicios durante un period deterinado !

Estado de Superdvit.- Este estado 1nc1uye,lqs'cam616’A “prridos

en el reng]én de capital contable "mostrahdd‘éf* pd? d1cho
concepto al iniciarse el perfodo contable, los:camb1b§ ocurri--
dos en el curso del mismo con motivo de la determinacidn de las
utilidades netas, los dividendos declarados y las partidas espe
ciales" 2, las cuales pueden ser de utlidad o périda extraordi-
naria, modificaciones a utilidades de ejercicios anteriores, --

etc., obteniendose asf el saldo correspondiente al final del pe

1% G. Ferndndez de Armas Op. Cit. Pag. 33
2] R.N. Authong.- La contabilidad en la administraci6n de empre
sas. Pag. 75
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rfodo.

Estado de Origen y Aplicacion de Recursos.- Conocido tambi&n co-

mo "Estado de Aplicacién de Fondos", el cual “tipicamente hace -
el resumen de flujo del capital de trabajo por la empresa duran-

te un perfodo".l.

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

las diferencias resultantes de la comparacién de los renglones -
de dos o mds estados de diferentes perfodos, pudiendo ser &stos
aumentos o disminuciones y debiendose expresar también envborcqg

taje para dar una mayor objetividad a la comparacién.

AGn cuando existen difeéentes reportes que proporcionén in-
formaci6n financiera, el Balance General, asf como el Estado de
Resultados, contienen la informacifn fundamental para rea]izar
un anflisis sobre la situaci6n financiera de una ent}dad, razén
por 1a cual en el capftulo posterior se enfocars la atencjdn ha

cia el primero de ellos.

1] Vance 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 CONCEPTO DE ANALISIS

En el capftulo anterior se hace mensién de la influencia que
el factor humano imprime a los resultados de las empresas, por -
To cual es menester contar con los elementos e informaci6n que -

" permitan un efectivo control y conocimiento del desarrollo de --

las relaciones humanas y del personal de una institucién.

Uno de esos elementos 1o puede constituuir los andlisis de -
estados financieros por ulo que se ha considerado necesario con

ceptualizar el t&mino a fin de conocerlo y comprenderlo.

E1 andlisis consiste en la descomposici6n del todo en sus --
partes; 1a sfntesis es Ta unién de las partes para formar un to-
do, por lo que aplicando lo anterior a la situacidn contable, se
tiene que el andlisis de los estados financieros es la descompo-
sicidn y separacién de los elementos que 1o forman, para conocer
los principios y causas de la situacipn financiera y productiva

de la empresa.

Los an§1isis pueden ser internos y externos, el andlisis in-
terno se emplea para servicio exclusivo de 1a empresa, para requ
lar la eficiencia de las operaciones y su situaci6n financiera -
mientras que el andlisis externo se usa para saber hasta que 11~
mite concede crédito la compaiifa, asf como para aceptar nuevos -

inversionistas.
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A Ta persona encargada de realizar los an&lisis 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---
cion derivada de los an&lisis financieros se encuentran los ad--
ministradores, los inversionistas, los proveedores y acreedores,
los trabajadores, las institluciones de crédito, Tos organismos -

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

Al igual que el concepto ana11s1s del concepto método se ex

pone enseguida su def1n1c16n para su mayor comprension.

Método es un- término griego, que ‘se deriva de méthodos, com-

puesta de dos voces, meta que significa hac1a odos camino o -

vfa, por lo que se deduce que método es el-ca ,o‘vfa que se -

sigue para 1legar a un fin,

En el andlisis de los estados f1nanc1eros se ut111zan funda-
mentalmente Tos métodos denominados vert1ca1 y hor1zonta1

que a su vez se subdividen como sigue:

TIPOS SUBTIPOS

a.- Reduccion de los estados finan-
cieros a porcientos

Vertical b.- De razones simples
c.- De razones estdndares
a.- De tendencias

Horizontal b.- De aumentos y disminuciones

c.~ De control presupuestal

Al método vertical se le ha denominado estaticd, 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,

E1 método horizonta] se Te conoce con 105 nombres de dini-

mico e histérico y es horizontaI, porque hace comparaciones de
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las cifras de varios estados financieros y de operacifn, presen-
tados en orden en un cuadro esquemdtico, donde el andlisis se ha
ce de derecha a fzquierda y viceversa; es dindmico, porque no es
td sujeto a un solo perfodo, marco o estado; es hist6érico, 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

E1 andlisis de los estados financieros es una conéecuencia
obligada, un complemento indispensable y la fase técnica més " im
portante de las auditorfas, de las investigaciones contables 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, ) ) ‘v .
b).- La situacién que guarda la enpresa asf cuno las cau--

sas de esa situacifn.

Las tendencias en los negocios R

Se usa la palabra “tendencia" para 1nqi¢ar 1a propencitn a
las altas{y bajas de los renglones que‘intégraﬁ 10s estadés fi--
nancieros a través de varios periodos o la 1ﬁéiinac16n que mues-
tran hacia determinado fin a través del t1empo Para poder esta-
blecer la tendencia es necesario que e1 dato o cifra més antigua _
o remota de las que se utilizan_seq_g]tpgntovde partida que sir-
va de base de comparaci6n. i

Las tendenc1as de los factores que 1nterv1enen en los nego-
cios pueden ser constantes sin que se observen cambios notables
de un ejercicio a otro; pueden ser:a’ 1a a1za oala baja 0 pue-~

den fluctuar bruscamente
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A la alza
Constantes

A la baja

Tendencias de
los factores
Fluctuaciones bruscas

para establecer 1a tendencia de los factores que intervie--
nen en un negocio, se debe tonar la cifra de algln afio o periodo
anterior como base o punto de partida que sirva de comparacién,
las cifras estadisticas de cada afio se pueden simplificar convir
tiendolas en porcentajes, lo que tiene como ventaja de que se ob
serven mds répida y facilmente las variaciones, en cuyo caso a -

la cifra base se le dard el valor de 100.

Para mayor claridad y captaci6n, las tendencias se dében re

presentar en ferma gréfica.

Cuando se determine y muestre la.téndencia‘ﬁé[éﬁélqﬂjer ren
g16n de un estado financieroc por la compara§i5n dé’$Q§‘Eifras ob
tenidas en varios periodos de la vida de unaﬂébja:gmﬁéga;:1a ten
dencia serd "interna" pero cuandd las altas y baja;?de éSe;mismo
rengl18n son el resultado de otro negocio. competidéﬁ; 1a tenden-
cia serd de fuente ’externa", T

Tendencias interhaékqu |
externas .’
Cuando se observa 1a d1recc16n‘deikm091miento de las ten---

dencias se descubre:

a).~- La habilidad en la administracifn;

b).- Los resultados de las politicas adm1n15fkatdis;
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c).- La honestidad de los administradores,

Las fallas de los negocios

Al determinar la situacion actual que guarda la empresa, se
encuentran los sintomas de cada una de Tas principales fallas o

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

1.- Fallas en la situacion financiera

2.- Fallas en la productividad o en los resultados

Las primeras se refieren a la situacidn financiera Y pueden

deberse a.

a) - Faita de solvencia

) - Sobre invers16n en cuentas por cobrar

_»_i' nversion o insuficiencia de inventarios
d).- Capita] insuflciente o sobrecapitalizacidn
e).-;Sobre 1nvers1on en.activo fijo tangible

f).f‘Apiicacién incorrecta de las utilidades

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

productividad, provienen de:

a).- Pequefio volumen de ventas

b).- Costos muy elevados

c).- Excesivos gastos de ventas

d).- Excesivos gastos de administracidn
e).- Costo elevado de financiamiento

f).- Excesivos gastos diversos

Algunas de estas fallas provienen de factores externos'y --
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pueden estar ocaciopadas por las condiciones econtmicas del pafs
por medios gubernamentales que afecten al comercio y a la indus-
tria o por la presi6n de Tos monopolios o de la competencia de -
otras empresas mds poderosas, pero otras fallas o males pueden -
ser ocacionados por factores internos como en el caso de una tor

pe administracién de Ta compafifa.

Es muy raro encontrar alguna empresa que no sufra de,¢ua1--
quiera de estos males, los que de conocerseva tiempo debidb a un
buen andlisis son remediados oportunamente (prevénciﬁn), pero en
una gran cantidad de empresas se ignoran estaé fallas que dfa a
dfa aumentan de magnitud y cantidad hasta ocacionar el fracaso o

quiebra del negocio,

En el subcapftulo siguiente se de]ineara el brdcedimiento -
para establecer las fallas internas derivadas de ]a adm1nistra--
ci6n de los recursos humanos, detectados a través de1 an&11s1s -

del Balance General,
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2.2.4 ANALISIS E INTERPRETACION DEL BALANCE GENERAL

ET control de las operaciones qﬁe afectan en aumento o dis-
minucitn d§ los recursos de una entidad, corre a cuenta del 1i--
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 Situacién Financiera".

En e] Tibro denominado "Introduccitn a la Contabilidad" del
C. P. Juan Carlos Torres Tovar, se encuentra que la definicién -
que di a este estado es la stguiente: "el estado financiero que
presenta razonablemente Ta situaci6n financiera de una entidad a

una fecha determinada".

La contabilidad es el medio para satisfacer necesidades de
control e informacifén, siendo el Balance General, el estado fi--
nanciero que contiene informacién acerca de los recursos con los
que cuenta la entidad, las obligaciones 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 consecucioén del en--
grandecimiento del patrimonio original, es factible de formular-

sele un Balance General.

E1 activo, pasivo y capital presentado en el Balance Gene--
ral, consituyen la situaciGn financiera de la entidad, motivo -~
por el cual, este estado financiero es denominado también, Esta-

do de Situacién Financiera.
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Es importante dejar clara la utilidad de este estado finan-
ciero para justificar todo su broceso de elaboracidn, por ejem--
plo, una radiografia informa y es Gtil, cuando se interprefa la
informacion qUe contiene, para decidir que tratamiento requiere
el paciente para aliviar su malestar, asi mismo el Balance Gene-
ral informa y es Gtil, solo cuando se interpreta la informacidn

para tomar decisiones.

De esta forma el Balance General debe ser interpretado para
asi detectar situaciones diversas sobre las cuales tomar decisig

nes en funcidn de las caracteristicas y objeti?os de 1a entidad.

PLASTICOS FLEXIBLES, 5.A, DE C.V.

ESTADO DE SITUACION FIMARCIERA AL 31 DE DICIEMBRE DE 1984

ACTIYO PAS1VO
CIRCULANTE A CORTO PLAZO
Caja $  20,075.00 Proveedores $ 49,350.00
Bancos 80,200.00 Acreedores ,100.
Clientes 45,000,00 . Impuestos por pagar 15,000,00
Doctos. por cobrar 25,000.00 Doctos. por pagar 63,050, $ 137,500,00
Almacén 90,125.00 § 271,400.00
A LARGO PLAZO
NO CIRCULANTE
Hipoteca por pagar 204,000,00
Edificio 250,000,00
Equipo de transporte 160,000.00 $ 341,500.00
Equipo de oficina 85,100.00 $ 495,100.00
CAPITAL
Cargos di feridos: Capital 390,000.00
6tos. de organizacién 10,000.00 Util1dades acumuladas 45,000.00 __435,000.00

$ 776,500.00 $ 776,500.00
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Existen conclusiones que son fruto de una interpreta--

ci6n visual del Balance General, por ejemplo:

a).- Bajb n1Ve]‘de dinero en efectivo, lo cﬁa] puede denotar
elev§do'pofcentaje de ventas a crédito.

b).- Imbdrte bajo en el rengl6n de almacén; insuficiencia pa
ra surtir con mayor rapidéz las ventas realizadas.

c).- Impo}te estdtico en la cuenta de clientes; posibles defi--
ciencias en la actuaci6n del Departamento de Crédifbiy Co-

branzas, etc..

En el caso del Balance General no resulta fdcil déterminar
las cuentas que pueden orientar acerca del mejor apfovechmniento
de los recursos humanos, asf camo de los resultados de su actua--
cibn, pero para partir de algo concreto, se propone el estableci-

3

miento del siguiente mecanismo:

1.- Ponderar, con datos objetivos, el porcentaje de aportacidn --
directa a las utilidades o pé&rdidas de cada uno de Tos departa

mentos que integran la organizacidn. Por ejemplo:

Departamento de Ventas 20%
Departamento de Compras 15%
Departamento de Produccibn 50%
Departamento Administrativo 5%

Departamento de Crédito y Cobranzas 10%
100%

2.~ Identificar en el Balance General las cuentas que se ven afec

tadas con la actuaci6n de los departamentos sefialados en el -
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punto anterior.

Departamento Cuentas

Ventas ' Clientes
Doctos, por cobrar
Almacén

Compras Caja y Bancos
Doctos. por pagar
Proveedores

Adninistracion SR Activo Circulante

Pasivo a corto plazo

Crédito y Cbbfanzas' o . Clientes.
e R ‘Doctos. por cobrar
. Caja y Bancos

Analizar y comparar Tlos 1mportes;deija;5cuéhiasfﬂeflds balan

ces de varios periodos.

Para &ste G1timo punto es'ngcééi sefialar que ia:simp1e com

paracién del resultado de un~péf?¢do *dfﬁd;pﬁédétSér,un indi
cativo, ahora bien, si los perioa§§:¢§mp_ﬁédbéf30h varios se

podré determinar la tendencia. Ayfﬁ :
Si bien es cierto que existen otrosifa@f@fés de cardcter exter
no que inciden en los resultados'(flU@tQa;iones.en la demanda,
incremento en el costo de la materiﬁﬁﬁf{ﬁa, introducci6n de -~
nuevos productos similares en e],merpééo;;fa]ta de publicidad)
éstos deberdn considerarse-g]vdeiéfréllérfél anslisis para que

sea realigta y no menoscabe el resultado, ya que esos factores
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en ocaciones no estdn al alcance de los empleados para su --
soluci6n, pudiendo ser competencia de los directivos o pro--

pietarios.

Enseguida se presenta un Estado de Situacién Firiaﬁéi’e’ra Com-

parativo, que servird para ejemplificar este proceso, -

‘ ESTADO DE SITUACION FINANCIERA COMPARATIVO
DEL 31 OE OCTUBRE AL 30 DE NOVIEMBRE DE 1984.
OCTUBRE NOVIEMBRE YARIABLE
ACTIVO
CIRCULANTE
Caja 20,075.00 15,030.00 5,045.00
Bancos 80,200.00 30,800,00 49,400.00
Clientes 45,000.00 63,300.00 {18,300.00)
Deudores Divsos. 11,000.00 3,700.00 ,300.
Documentos por C. 25,000.00 54,000.00 {29,000.00)
Almacén 90,125.00 50,550,00 39,575.00
271,400.00 217,380.00 54,020.00
NO CIRCULANTE
Edificio 250,000.00 250,000,00 O]
Equipo de Tran. 160,000.00 160,000.00 -0~
Equipo de Ofns. _85,100.00 100,000.00 {14,000 39,
495,100.00 510,000,00 {14,000.0M
Cargos Dif.:
Gtos. de Org. 10,000.00 - 10,000.00 -0~
716,500.00 737,380.00 39,120.00
PASIVO
A CORTO PLAZO
Proveedores 49,350.00 10,850.00 38,500.00
Acreedores 10,100.00 25,000.00 {14,900,00)
Imptos. por Pag. 15,000.00 18,480,00 ,480.00
Doctos. por Pag. _63,050.00 58,050.00 5,000,00
137,500.00 112,380,00 25,120,00
A LARGO PLAZO
Hipoteca por P.  204,000,00 190,000, 00 14,000.00
341,500.00 302,308.00 39,120,00
CAPITAL
Capital 390,000.00 390,000.00 0~
Ut11. Acum. 45,000.00 45,000.00 0
§35,000.00 435,000,00 -0 -
716,500.00 137 !380.00 39 !120.00
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En este Balance General Comparative de dos periodos se pue--
den apreciar las diferencias de las cuentas relacionadas con la -
actividad de cada departamento, por ejemplo Tos importes de los -
rubros de caja y bancos durante el mes dé octubre muestran una --

disminucibn sobre todo en el de bancos:

CUENTA OCTUBRE NOV IEMBRE DIFERENCIA
Caja 20,075 15,030 5,045
Bancos 80,200 30,800 49,400

Como se vi6 en el punto dos de este procedimiento 1os depar-
tamentos involucrados en estas cuentas son: tanto el departamento
de compras como el de crédito y cobranzas, de lo cual se puede ~--
desprender que son los résponsab]es del decremento, pero si se ob
servan las cuentas de "proveedores” y de "almacen", se puede des-
cartar la posibilidad de que el departamento de compras haya teni
do por completo la ingerencia para determinar ese resultado, ya -~
que ambas cuentas se vieron disminuidas, lc que puede indicar que
no se realizaron compras de mercancfas durante el mes de noviem--
bre, por lo cual solamente quedarfa el departamento de crédito y

cobranzas.

De lo anteriormente expuesto se podrfa plantear la necesidad
de efectuar un chequeo del comportamiento de ese departamento ya
que por otra parte la cuenta de "documentos por cobrar' que es --

competencia del mismo se ve incrementada:
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CUENTA OCTUBRE NOVIEMBRE  DIFERENCIA
Dtos. por Cob. 25,000 54,000  (29,000)

Para el resultado de esta cuenta también interviene el Depar
tamento de Ventas e indica el otorgamiento de créditos a mediano
y largo plazo, lo que repercute en la liquidez {rmediata de la -~

empresa.

E1 otorgamiento de cré&ditos debe estar basado en una polfti-
ca definida por la misma empresa y de acuérdo a su capacidad, ya
que si Ta fnversidn en cuentas al cobro es superior a sus dispo-
nibilidades, provocard deficiencia en la situacidn financiera --

por concepto de sobre-inversidn 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 vif incre-

mentada de uno a otro periodo:

CUENTA OCTUBRE NOV IEMBRE DIFERENCIA
Clientes 45,000 63,300 (18,300)

Generalmente esta cuenta incluye las ventas realizadas para
su cobro a menos de 30 dfas, esta cuenta con las de fcaja" ¥ - -
“bancos", son las que permiten a la empresa liquidar los adeudos
prbéximos a vencerse, por 1o que estas obligaciones a corto plazo

o exigibles a la vista, denotan una prudente polftica financiera se
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: guida por Tos administradores de la empresa,

Es sabido que a través del andlisis de los Estados Fiancie
ros se detectan las deficiencias en la actuacifn dérlas diférég
tes areas que integran una empresa, pero por 1o‘que respecta a
la hip&tesis planteada en este documento, esta trata de poner en
evidencia que esas deficiencias pueden ser producto del uso y ma
nejo inadecuado de lus recursos humanos, entendiendo uso y mane-
Jo como la conduccidn y orientacién que de esos recursos debe ha

. cer la parte directiva de Ta empresa.

Por 1o anterior, ademiis de revisar los lineamientos genera
Tes de cardcter administrativo que comunmente se revisa, cabe ~

hacer mensién de la necesidad de verificar:

Las relaciones entre el personal . )

Los mecanismos de comunicacifn

Los métodos de supervisidn

La rotaci6n de personal

]

Los cambios ffsicos del departamento

Otros cambios y modificaciones que incidan en el departa--

mento,



IIT FACTORES QUE INTERVIENEN EN EL CONTROL ADMINISTRATIVO DE
LOS RECURSOS HUMANOS ' ‘
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\

3.1 DIRECCION

La direcci6n y el liderazgo son el aspecto interpersonal de
la Administraci6n por medio'del cual los subordinados pueden com
prender y contribuir con efectividad y eficiencia, al logro de -

los objetivos de la empesa.

E1 factor humano en las organizaciones es mucho mas de lo -
que esta frase implica. Est§ formado de personalidades complejas
con necesidades, deseos, aptitudes, etc.. hbarca la fuerza produc

'tiva que se requiere en cualquier empresa. E1 problema del admi-
nistrador es conocer este poder, esta es su funcifn como direc--
tor. Por 1o tanto, no es verdad 1o que dice 1a escuela cldsica:
“la responsabilidad de 1a ddministracién en cuanto a sentimiento
y moral del pueblo es secundaria". Es todo lo contrario, los ad-
ministradores estdn hondamente preocupados por todo 1o que se re
fiere a los sentimientos y a la moral de los seres humanos, Es -
hunano preocuparse por los propios sentimientos y por los demds,
Yy un administrador no puede lograr sus objetivos si trata a sus
subordinados como un producto, E1 ejecutivo, en interés de sus -
trabajos, no puede responsabilizarse por la atencifn total hacia
sus subordinades. Sin embargo, es responsable de prestar tal a--
tencidn, en el sentido de fomentar en ellos el deseo de aportar
la contribucién total para cumplir con los objetivos de 1a empre

sa.

E1 aplicar el objetivo y Yos factores inanimados de terreno

y capital, los administradores tienen que ser muy hdbiles. Guia-
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dos primero por economistas. y mas tarde por especialistas. ta=-
les como ingenieros industriales, financieros y tecnélogos, han
aprendido mucho sobre la naturaleza de estos recursos y han podi
do de este modo, estimar con precisibn las relaciones costo-rendi

miento,

€1 individuo puede ser dirigido y responde favorablemente a
Ta direcciﬁn, puede ser persuadido mediante muchos recursos para
que tome el camino deseado, pero los récursos en s mismos han -~
de ser selectos, precisos y oportunos, de acuerdo con la necesi-
dad del individuo de satisfacer su naturaleza bdsica. Recurrir -
al orgullo, a la posiciQn social, a la codicia y a muchos otros
aspectos de Ta naturaleza humana, puede tener éxito algunas ve-
ces. E1 botfn era un estfmulo para los antiguos ejércitbs:~1§§
modernos no requieren nada de ésto. E1 jefe debe enp1eérﬁsﬁiima-
ginacién para obtener el recurso persuasivo porAelvcua1'EQSponqg

rd 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 administra
cién. Se sigue a un jefe cuando se cree que puede satisfacer de
1a mejor manera las necesidades por las cuales luchan 1os hom---
bres, dentro de los lfmites de tiempo, Tugar y capacidad de Jos
subordinadores. Por otra parte el jefe no tendrd segUidorés éj -
Juzga mal sus necesidades y disposicifn de &nimo y el modb que -

sus subordinadores creen es el mejor para lograr esos fiﬁes;'E1'
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celo de los empleados tiene positivamente correlacién con la ca-

Tidad de Ta jefatura.

Los administradores deberdn, a ciencia cierta, aprovechar es
te aspecto de la naturaleza humana en la situacién del trabajo.
A los subordinados les gusta que los dirijan con efectividad. Tra
bajardn apenas lo suficiente para salir adelante si hay poca di--
recci6n o carecen de ella; con una direcci6n efectiva trabajarén -
con celo y confianza hasta el miximo de sus capacidades. Los bene

ficios de un liderazgo pueden ser inmensos.

En consecuencia, la necesidad de desarrollar dotes de 1fder -
es algo que los administradores siemnre deben tener presente, --

cualquiera que sea su nivel dentro de 1a organizacién.

Cuando un administrador se interesa en la funci6n directiva
y de liderazgo, empieza a darse cuenta de parte de sh éompIéji---
dad . En primer lugar, estd tratando con personas, pero no en for
ma‘totaTmente objetiva, ya que también &1 es una persona y por -
lo general, es parte del problema. Estd en contacto directo con -
la gente, tanto con individuos. como con grupos y pronto descubre
que como factor productivo, las personas no estdn interesadas por
completo en los objetivos de la empresa, tienen también‘sus pro--
pios propésitos. Para poder encaminar el esfuerzo humano hacia --
los objetivos de la empresa, el administrador debe darse cuenta -
con rapidéz de que debe pensar en témminos de resu1tadps ¢éﬁ la -
orientacién, Ta comunicaci6n, la motivacitn, ja diré#qiﬁh yelli

derazgo.



Diversas consideraciones sobre los aspectos m&s generales de
la direccifn se exponen en las secciones siguientes, asf como se
han consagrado capftulos enteros a las actividades principales -

de direccifn y de liderazgo de los administradores.

E1 principio de la direccidn y del liderazgo estd contenido
en el principio de que cuanto mas efectivo sea el proceso de di-
reccidn“yﬁliderazgo mayor serd la contribucién de los subordina-

dos para realizar los objetivos de la empresa.

Sitbféq}és;éierto que una direcci6n y 1iderazgo no pueden --
por si sdiosflograrlo. ya que los planes, la estructura de la or
ganizacfdh, el personal adecuado y el control efectivos necesa--
rimmentéfcontribuyen también, el trabajo de cohesionar personal
que combrenda las metas'y funciones y como realizarlas, y de mo-
tivar pafa el logro, o sea los aspectos 1nterpersonaies de la qg
ministraci6n, claramente es parte integral y esencial del proce-

$0.

Las qbdeﬁes‘sqn importantes al dirigir a Tos subordinadds. -
Una ordenféhéamina. modifica o détiene una actividad; esiei:impg
tu por e17cqal se activa o se dispersa dna organiiaciéh}itééyad-
ministrédbréé deben aprender a fondo su significado, uéb”y}fimi-
taciones. ' i

En las empresas norteamericanas, desde un punto dé visté pu-

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

implica los servicios de los subordinados. Este se emplea'bara -
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desempefiar ciertas tareas, 1leva a cabo las actividades especifi

cadas y recibe una remuneracién.

La funcién de dirigir implica conducir la accifn, adminis- -

trarla y aportar las pautas y objetivos a seguir para la realiza

cién y obtencién de un objetive, por 1o que los dirigentes de --

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

tes y subgerentes, sino también todos los que tienen como respon

sabilidad y a su cargo la administracifn de recursos humanos y -
materiales en sus diferentes niveles jerdrquicos y que pueden --

ser jefes y subjefes de drea.

Estos dirigentes verdn realizadas sus proposiciones, objeti-

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

42.

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

mente proporcional a la calidad de la trasmisiﬁn de 1a orden, 1la

supervisipn y motivacidn ejercida al personal.

Estas son las razones por las que surge la nedesidad de 1le-
var a cabo estudios para evaluar permanentemente la actuacion de

los dirigentes.

Las cuestionamientos relativos a esta materia que el licen--
ciado en contadurfa puede desarroliar para'la‘determjnaéidn del

grado de eficiencia en el aspecto direccfona], puéden'ser:

1.- {Se encuentran definidos 1os objetivos de la. compaﬁfa?

2.~ éSon conocidos por el‘personaI?

3.~ iEstédn aprobados por e1 persona]?
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3.2 SUPERVISION

La responsabilidad de un supervisor es la de dirigjr a los -
subordinados hacia las metas y objetivos de la corporaciQn. este
personaje ejerce sobre ]os subordinados no solamente la autori--
dad que su jerarqufa le permite sino la motivaci@n que el perso-
nal necesita para desarrollarse, unlsupervisor que es capaz de
motivar a Tos subordinados y mantenerlos satisfechos, obtendrs -
un alto grado de produccibn por 1o que la productividad de un --

drea es directamente proporcional a la capacidad del supervisor!

Los supervisores tienen en sus manos la administrac1§n del
personal, ya que tienen trato directo con §1. por consiguiente
el conocimiento de cada uno de ellos, es lo'que le pghmitirﬁ'sg
ber que procedimiento debe utilizar para estimularlos y apro&e-
char mejor sus aptitudes e inclinaciones, son también transmisé
res de la informaci6n relacionada con el trabajo y de las medi-

das para corregirlo.

La actividad de los subordinados3dépeﬁde del supervisor, el
que hace las veces de direétor dé su érea, aportando las indiqg
ciones que su éxperiencia le advierte para que el drea de que
es responsab]e.se‘desarro11e adecuadamente en todos los aspec-

tos.

En toda jndyétria, independientemente de su giro, y en cual-

quier secciﬁﬁ”ekiéten los supervisores.



Cuando se habla de supervisores se piensa en que estos se -
encuentran ubicados solamente en Tas dreas de transformacién de

1a materia prima y en la de produccibn de artfculos, por lo que

es necesario hacer mencidn que en este mismo género pueden encua

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 6rdenes en aspectos tales co-

mo €1 desempefio de labores.

Es curioso que en esta §poca no haya instituciones de ense-
flanza especializadas en la capacitacidn del personal encargado -
de supervisar, pues generalmente estos puestos son otorgados al
personal que por méritos propios y una competencia superior en
la profesiﬁn u oficio comﬁn en el &rea de trabajo (ingeniero, -
contador, licenciado en derecho, tornero, etc), han adquirido el
conocimiento pr@ctico ¥ técnico, que les pemmite ocupar dicho --
puesto, no asf la suficiente preparaci@n y capacitaciﬁn para en-
frentarse a 1o§ problemas que el personal a su cargo presente, -

derivndose de esta insuficiencia graves problemas para la admi-

nistracién de¢ los recursos humanos.

La produccibn de bienes y servicios se encuentran estrecha-
mente v1ncu1ada con e1 desempeﬁo de 1a funcibn del supervisor de
drea, por lo que: una merma en la producc16n de artfculos ven- -
tas, etc.;, puedeﬁsgr un~indicador de que ex1stan fallas en este

aspecto.
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El 11benciad6:énvcpntadur?é‘puede efectuar con ayudé del su
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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 verificaciQn de las cualidades
administrativas mds importantes del puesto de superVisor son las

siguientes:

Deseo de administrar

Este factor es determinante ya que la funcifn b;sica de un -
supervisor consiste precisamente en administrar los recursos pues
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 de;tacado por su dedicaci6n al --
trabajo para el puesto de supekvisdr y que la idea de una mayor -
remuneracién 1o atraiga para que lo acepte, Yo cual no necesaria-
mente indique que encuentre una satisfacciﬁn basica en la adminis

tracibn de los recursos a &1 encomendados.
Para este efecto el licenciado en dontadurfa podraAsugefir -
al superior del supervisor se cuestione azéste ﬁltimdjén ese as--

pecto,
Inteligencia

E1 deteminar:el gradd de inteligencia puede resultar f&cil -
si se cuenta con el expediente del empléaquque muestre su escola

ridad y conocer la reputaci@n de las escuelas a las que haya asis
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tido. En caso de no contar con estos datos la evaluacidn puede --
hacerse con base al cumplimiento de las asignaciones del trabajo,
1o que si debe manejarse como requisito indispensable es que el

supervisor tenga una inteligencia superior a la .media.

Capacidad analiticé

Para poder determinar 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 presentacién por -
escrito lo que también permitird evaluar la recomendacin asf co

mo también el procedimiento empleado para su obtencifn,

Comunicacidn

La habilidad para comunicar puede determinarse mediante la -
revisién de sus informes escritos, cartas u oficios, exposiciones

orales y la observécidn de su participaci6n en trabajos de equi -

po.
Integridad

Toda empresa necesita . saber que cuenta con un supervisor
confiable que haya dado muestras de integridad, dada 1&'ppsic1§n
de este persdnaje se dificulta 1a supervisién hacia su trabéjo
pero mediante la observaciQn de algunas actitudes es posib1e de-
terminarlo como por ejemplo: el uso del tiempo, sus informes de
gastos, su trato con los combaﬁeros de trabajo, Ta sincéridad,--

con respecto a su trabajo 'y su actitud hacia la vidad



3.3 COMUNICACION

Newman y Summer en su libro "The Process of Management" de-
finen la comunicacifn como un intercambio de hechos, ideas, opi-
niones o emociones entre dos o mds personas,el cual puede 1levar

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

La importancia de la funcibn de la comunicacién es, segin
Bernard; la emisi6n de informacién a alguien con el propSsito de
- efectuar cambios, modificar la conducta y/o actitudéé‘hacia el -

bienestar de la organizacion.

La comunicacifn es el medio mediante e1'cUa1 las personas
estan mutuamente vinculadas en una organizaciﬁn con el fin de 1o
grar un propbsito central que es el logro de 105 objgtivos de --

una empresa.

Las anteriores def1n1ciones demuestran Que 1a comunicacién

es una de las herramientas 'r1nc1pa1es para el funcionamiento de

una empresa por lo: que 1a 1anc1a de su funcidn no debe pasar

desapercibida la consf

aciénrde que ésta puede ser la causa de

anomalias.

En este capit cohsidefa solamente la cbmunicaciah in-
terna ya que ]a externa aﬁn cuando puede tener influencia en la

conducta de los emp]eados no es detemminante.

£1 licenciado en contadurfa puede percatarse en cada &mbito
de la empresa de las deficiencias de la comunicacidn a través de

1a observacifn de 1a conducta de los directivos y empleados asf
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como también del resultado de sus funciones y actividades.
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La repercucion de la comunicacifn en la conducta del emplea

do puede darse desde el momento 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 anilisis de la

comunicacién desde que el personal es’re§1ﬂpad0'hasta su jubila-

cidn.

Existen métodos para la efeétiyjdad;en5éqdéQ%asé,'ios que -
en cada caso pueden ser: R c

Reclutamiento

En esta fase el bropdsito es persuadir al candidato a emé‘-
pleado acerca dd suvdesicidn para trabajar en la empresa, expre-
séndole Tos beneficios que le redituarfa el aceptar é]hpuesto. -
lo anterior se logra haciendo una comparacidn favorable con las

condiciones que se sabe prevalecen en otras empresas~l"

Los nuevos miembros necesitan conocer las poHti c'é‘s,{'-nonnas

estructura y objetivos de la empresa, su 1ocalizac16n su 1fnea

de produccidn, etci, a fin de crear una 1magen favorab1e. ii;'?

Orientacifn

En este aspecto debe proporcionarse al empleado la 1nforma-
cidn suficiente que Te dé seguridad y tranqui]idad en el eupleo
para lo cual se le explican los procedimientps,lnormas, polfti--

cas y précticas relacionadas con las instalaciones y servicios -
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para el personal, asegurdndose que comprenda la filosoffa de la

empresa.

Ogeracién

- Para efectuar sus funciones e] personal requiere de una can
tidad considerable de 1nfonnac16n 1a cual debe ser proporcionada
de acuerdo a su nivel 1nte1ectua1 puesto que de acuerdo a esto
son 1os requerimientos de informacién acerca de la naturaleza de

su trabajo

Apreciacidn individual

E1 individuo requiere de] conoc1m1ento y reconocimiento de

nicacidn as una neces1dad tanto 'e‘Jos upervxsores como de sus

subordinados, puesto: que-]a’" de 1a contribuciﬁn de ca-

da subordinado resulta elimejor edio para saber como estén si--

tuados en el dmbito de la empresa.gque es 1o que se reconoce de
ellos y como pueden’ meaorar su posxcicn, 10 que permite estar en

posibilidades de conocer al subordinado su posic1dn y su posi--
ble proyeccifn y para el supervisor la certeza del tipo de carac

terfsticas con que cuenta el emp]eado para aprobecharlas.—“

Disciplina

E1 personal necesita conocer Tos Jineamientos marcados para



el desarrollo de su personalidad y actividades dentro del dmbito
empresarial por lo cual debe estar fami]iarizado con las dispo--
siciones al respecto, ta]es‘COmo;QHorario,‘ropa y equipo de tra-
bajo, flujo y cantidad de trabajo, incentivo en-especie y las re
glamentaciones sobre la responsabilidad en la recepcién y cuida-

do del mobiliario y equipo.

Barreras ' de ' 1a’ comun{cacion

Los obstdculos que se presentan al trasmitir un mensaje da-
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das por 1a carencia o inhabilidad en su manejo constituyen las -

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

sentaci6n pero las mds frecuentes suelen ser:

- Mensajes mal expresados

~ Traducciones defectuosas

Pérdida por trasmision y retencidn defectuosas

- Suposiciones no aclaradas

Desconfianza en quien comunica

Omisién al comunicar

MensajeS’ma]'ekprééados.- La falta de claridad y presiciQn en la

expresién de un mensaje derivadas de palabras y frases seleccio-
nadas de manera deficiente, omisiones por descuido, desorden en
la presentacion de las ideas, asf como deficiencias en la estrqg

tura de opiniones y vocabulario inadecuado, conduce a correccio-



nes y a la necesidad de hacer aclaraciones.

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

bordinados) estd expuesto a la recepcién de informacién diaria y

necesita trasmitirla y/o recibirla a fin de 1levar a cabo las ta

reas concernientes al desarrollo de la empresa, la funcibn de --
trasmitir un mensaje no es posible realizarlo palabra por pala--
bra sino adecuarlo al marco de interés y capacidad para que pue-

da ser entendido por el receptor.

Pérdida por trasmisi6n y retencibn defectuosas.- Al trasmitir --

una comunicaci6én oral se pierde mds o menos el 30% por trasmi- -
sién por To 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 hanfTT:"do‘a*;'bo demuestran que Tos -

emp1eados no reti'ne X la: nformacién comun1cada -

mientras que ]os supervisore un-60%

Falta de atencion -Efte'tipo de,barrer le’ser recuente ya

que en apariencia el mensaje puede arece suficuentemente claro

y 1levar consigo c1erta 1ncertidumbre

cuencia el retardo 0 eaecuciﬁn deficie

Desconfianza en quien comunica.- Las contradrdenes o modificacio

nes al mensaje original es resultado de criterjos mal analizados
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o de desiciones faltas de 16gica. La repeticién frecuente de es-
tos mensajes condiciona gradualmente a los subordinados a retar-

dar la actuacidén o actuar sin entusiasmo.

Omisfones 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 1o sabe".

Los principales canales que llevan a efecto el manejo y ---
coordinacién de las comunicaciones son los directivos y los su--
pervisores, los primeros para trasmitir las polfticas de afecta-
ci6n general de la empresa y Tos segundos para 1a‘trasm1$1§n de

informaci6n a nivel interdepartamental.

Los conflictos de la unidédifyncioha1; son generados fre--
cuentemente por una inadecuada qomunicaciﬁn, es por ésta razﬁn
que para el andlisis de las comunicaciones se requiere el estu--
dio de: el emisor, el mensaje, el receptor y a 1& vez a Tos cana

les instituidos para trasmitir el mensaje.

E1 auditor querevise los procedimientos de comuhicacfﬁn - -
debe tener presentes los probiemas emocionaleéfy racia1eé5de1 -
grupo y de cada individuo que puedan bloquear los mensajes provo

cando .con esto la propagacién de rumores y malos entendidos;_

Existen variados métodos que una organizacidn utiliza para

1a comunicaci6n interna de la informacién que a ésta le conéier—
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ne, uno de los métodos que mejores resultados ofrecen es la comu
nicacidn en cadena en ambos sentidos, "ascendente-descendente",

que ofrece a la organizaciGn numerosas ventajas como es la promo
ci6n de una trasmisi6n completa y exacta a la vez que la satis--
faccion de muchos trasmisores y receptores que toman parte en la

trasmisidn de una sola informacifn.

Las redes de comunicacidn que son concentradas hacia un s6-
1o sentido aceleran la producci6n de servicios, productoé; etc.,
pero no la creatividad y satisfaccifn, este métbdo crg§ dijema -

para la gerencia.

h3.
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3.4 DIRECCION Y COMUNICACIONES

Los directivos ver;n cristalizadas sus 1de§s y decisiones -
para alcanzar las metas fijadas, en el comportamiento de los em-
p1éados y los resultados de la empresa, es por esta razdn que -
a través de una auditorfa de recursos humanos se debe hacer una
evaluacion de los procedimientos y sistemas de comunicacifn uti-
1izados, a fin de precisar de manera subjetiva pero vilida la ca
1fdad de'los dirigentes y las fallas de las relaciones entre el

personal directivo y el operativo de una empresa.

Una buena direccifn redundard en una buena comunicacifn, el
empleado depende de su superior inmediato en relacifn a como e--
fectuar su trabajo y la comunicacién interna del &reF de trabajo
asT también externamente de los informes, instrucciones y juntas

etc., inherentes a &1 mismo 0a las actividades de la empreSa.

La auditorfa de recursos humanos no solo concierne o qbqrca
la revisi6n de las funciones del departamento de Recursos Huma- -
nos, sino a toda la empresa ya que estos {iltimos se encuentran en
cualquier parte de &sta y 1os mayores prob]anas de comunicacidn,
direcci6n y supervisidn no sfempre son 1oca112ados en ese departa

mento,

Para el andlisis y evaluacién de las comunicaciones pueden -
tomarse como referencia los siguientes puntos:

1.- Los sistemas de flujo de 1a informacidén deben ser toma -~
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dos en cuenta por el auditor para evaluar su grado de eficiencia.

2.- Los medios de comunicacidn deben ser los mds adecuados,

de acuerdo a 1o que se quiera informar y a quien vaya dirigida.

3.~ Las comunicaciones de cardcter general deben fluir am -
plia y claramente en todas direcciones para lograr coordinacién

entre todos los componentes de la organizacién,

4.- Quien emite una comunicacién debe asegurarse de que &s-
ta sea claramente entendida procurando un vocabulario comin a am

bas partes para evitar una mala interpretacion.

Para efectos de una justa evaluacién de la comunicacidn in-
terna de una compafifa, los puntos anteriores deberdn ser conside
rados por el auditor para determinar el grado de eficiencia de -

Ta comununicacién,
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IV ENFOQUE DE UNA AUDITORIA INTEPNA PARA LA TOMA DE DESICIONES
EN EL CAMPO DE LOS RECURSOS HUMANOS.

En Tlos capftuIds antéfii ha 'éﬁalé&o:1a7impbrtanc1a

que Tas funciones de]-]icqnéy »cd ia(uf%é.imbrimen al desa-

rrollo administratiVo'dé*iB h_ﬁénbﬁ, asf comb alguna
metodologfa para el Ahajféksn e-]osfégtadbs ;inancieros en esa -
materia. g e
Posteribrﬁeﬁfe?y;tqda”géi,QUe se han identificado las dreas
que presentén prbbTéﬁéé?’éT licEnc1ad6 en contadurfa ésta en po-
sibilidades de. informar a 1a-d1reccidn general acerca de los fo-
cos rojos producto del andlisis financiero, para que se tomen --
las medidas conducentes, siendo una de esas medidas, la realiza-

cibn de auditorfas para determinar 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 tomados en cuenta.
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4.1 FIJACION DEL OBJETIVO

Para 1levar a cabo una auditorfa resulta necesario determi-
nar su objetivo genérico asT como los especfficos, como pueden
ser, los sistemas y/o procedimientos que deberdn ser revisados,
pues sucede con frecuencia que se desvirtfe la esencia o fuente
de la auditorfa, distrayendo la atencidén hacia puntos fuera del

objetivo original.

Puede suceder que durante el desarrollo de la auditorfa se
detecten algunos puntos no contemplados en la programacifn y que
representen aspectos de trascendencia para mejorar el resultado
de la misma, para este caso se pueden tomar notas para integrar
los al programa original, para programar una futura auditorfa

o revisién extraordinaria.
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4.2 EL PROGRAMA DE AUDITORIA

La mgtodo1ogia;y orden éonque se fealice cualquier trabajo
redundara en sus-.resultados, por Tlo cual; imp]ementar un progra-
ma para e]ldeSarrb1lo‘y seguimiento de una~auditorfa es impre --

scindible.:

Un programa de trabajo para una auditorfa‘consiste en sefla--
lar de manera secuencial y 1§§1ca las actividades a realizar para
aiéanzarvun objetivo previamente definido, considerandose en su -
integracién, informaciQn tal como la calendarizaci6n de las acti-

vidades, los responsables y participantes, fundamentalmente.

Durante el desarrollo de una auditorfa pueden surgir causas
que justifiquen alglin cambio.en su programacién, lo Fua? deberd -
comentarse entre el personal que realiza la auditorfa y el encar-
gado de la misma quien puede optar por una reprogramaciﬁn To que
acarrea modificaciones que implican un costo, razén por la cual
se recomienda para evitar esa situacicn es que al implentar el --
programa se haga sobre bases realizables para su cumplimiento coi
siderando en su itinerario un excedente de tiempo para la inclu--

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-
mentaciqn, normas, procedimientos, sistemas, etc., que rigen las
actividades de la empresa, esta informacidn permitfr? un enfoque

amplio y con bases s6lidas sobre las situaciones detectadas.
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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 tendrd al momento de

emitir una opinién.
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4.3 RECOLECCION DE DATOS

Es material indispensable de toda auditorfa 1a obtenci6n de
informacién suficiente para la fundamentacién de un criterib, es
por esta razén que la auditorfa se refuerza en 1arrecopiTaC16n

de datos para la emisifn de una opinitn.

Para cada tipo de auditorfa es necesario tener una estrate-
gia de trabajo en cuanto a la recolecci6n de,datos, éobre todo -
cuando estd enfocada a los recursos. humanos, pués la informacion

depende de la calificaci6n subjetiva’del auditor.

Al iniciar 1a revisidn,el auditor deberd conocer 1o sufi- -
ciente acerca de los temas relacionados con el area a auditar,

)

como pueden ser:

1.- Organigrama general de la empresa

2.- Organigrama del area

3.- Nivel del area dentro del organigrama,genghal (fdentif.)
4.- Ubicacitn fisica S

§.- Objetivo del area

6.- Funciones genéficas y especificas '

7.- Sistemas y métodos de realizacién de actividades

8.- IdentificaC16n del pérsbnalwqué.pompone el area

Por otra parte para 1a recopilacifn de informacidn existen

diversas técnicas entre las que se encuentran las siguientes:



a).- Entrevistas
b).- Observacidn

c).- Cuestionarios

Entrevistas

Existen dos métOdosvpara 11ev$r a'cabd 1asfentré01sfas:
- Exhaustivo.- 1a entrevista es guiada de manera que abarque

" todas las situaciones del’ area de trabajo per-

mitiendo que el 1nter1ocutor se desplaye.

2.- Limitativo.- g] 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 objetivo a al--

canzar con cada uno de los métodos.

E1 principal objétivo de las entrevistas es el de obtener
por medio de la comunicacidn oral, infonnaci@n suficiente para
emitir un criterio respecto a la situaci@n que el ;rea de traba-
Jjo quarda con respecto a sus métodos y sistemas, as{ como con --

las demds &reas de la compaiifa.

Es recomendab]e.elaborar una gqia en donde se anoten 10; --
puntos que se piensen tratar en la entrevista, debiendo ser estos
claros y precisos para que el 1nter10cutof tehga la oportunidad -
de dar una respuesta adecuada y el auditor pueda captar la parte

interesante, v
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Posiciones del auditor en una entrevista

- E71 auditor deberd ser un buen conductor de la entrevjsta,
para establecer amplia comunicacién, confianza y seguridad,dely-
entrevistado, haciendole partfcipe de las mejoraé que bbeda'ke--
dundar en beneficio de €1 y la comunidad. 1la infOrmacidn por &l

proporcionada.

63,

- Otra caracterfstica que el auditor debé;téﬁéf’éé Ta capaci

dad de andlisis al ir escuchando las conteétaciohéS'y,puntos de
vista para‘e1egir de &stas solamente 1o que aporte informacién ~-

concreta, ya que la auditorfa debe fincarse sobre bases s61idas.

- Es frecuente, sobre todo en el tipo de auditorfa que nos o
cupa, que el auditor en algln momento pueda verse influenciado --
por el entrevistado ya que éste QItimo posee un conqhimiento més
amplio sobre el tema, debiendo permanecer el auditor con una men-

talidadl1mparéia1.

- Es recomendable que el auditor tome nota durante 1a entre-
vista de los puntos que a'su criterio merezcan una atenciﬁn espe-
cial y que por su contenido y términos especia]es utilizados en -

el drea auditab]e puedan olvidarse

- El auditor debe 11evar consigo el materi 1 su1nciente pa-

ra que durante la entrevista esté en p051bi11dades.de;hacer ano-

taciones de 10 que a su criterio resulte importante.

E1 elemento humano dentro de la unidad funciona] presenta -

una serie de problemas diffciles de evaluar, por 1o que el audi-
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tor debe tener cualidades suficientes (aptitud para la critica --
constructiva, agilidad mental, honestidad, capacidad para razonar
con ldgica, habilidad para el andlisis) para guiarse de cualquier
indicio que le pueda 1levar a conocer las fallas que estén afec--

tando las relaciones humanas.
Existen dos maneras de realizar las preguntas:

a).- Directas.- 1a cuestiQn es corta y directa al punto que se -
requiera tratar y di como resultado una contestg

’-,cidn'también corta, afirmativa o negativa.

b).- Indirect§é§4'ia cuestidn aquf puede ser tan corta o amplia
. como el auditor quiera, pero el resultado es en

cierta forma desconocido por §1;:tiene cuestiones
derivadas de la primera, en este caso, se debe te
ner especial cuidado en 1a§ réspuestas'pues son -
frecuentes las desviaciones gque surjan al momento
de contestar, o en ocasiones definitivamente se
niegue la contestacibn, ésto G1timo también debe
considerarse en el an&lisis, pues puede haber algo
anémalo detras de esas evasivas.

Observacidn

La aportacién de datos que la técnica de observar proporcio-
na a 1a auditorfa, aungue 5ucept1ble de subjetiVidad, es un fac--
tor que ayuda al establecimiento. de criterios sobre la situaci@n

que guarda una drea de trabajo.



Esta informaci6n es programable ya que cada drea presen-
ta diferentes caracterfsticas. por lo que se debe tener capaci--
dad para fijar la atenci6n en Tos detalles que se perciban duran

te el desarrollo de Ja auditorfa.

Entre los aspectos que son percentibles a la vista en la --
drea de trabajo auditada y que pueden influir en su ambiente se

encuentran los siguientes:

Maguinaria, mobiliario y equipo de trabajo suficiente

1

Papelerfa y artfculos de escritorio

Ubicacién y dimensiones del &rea de trabajo

ITuminacidén y ventilacibn

Relaciones entre el personal

Disciplina y orden

Algunos de los anteriores puntos-sbﬂ sa;isfacto}eﬁ del tra-
bajo, ya que el empleado cuenta con e]los‘ﬁéra désarrolIar con -
comodidad sus actividades. E1 auditor deberﬁ tener cuidado en'qﬁ
plear su criterio para determinar si las deficiencias encontra--

.das son atribuibles y a quien se le atribuyen.

Es posible que 1a observaciQn de un hecho o acto 1leve al

auditor»a'Ta investigaci6n del "éporqué?ﬁ.

Cuestionarios.
Los cuestionarios constituyen un instrumento importante en

el desarrollo de 1a auditorfa sobre todo si estd enfocada a los

recursos humanos, pues gracids a &stos se obtendrd informacitn
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uniforme, pudiendose hacer una evaluacién de la actuacion del --
personal (cualquiera que sea su puesto) ya que se contari con va

rias respuestas a una misma pregunta.

E1 tiempo invertido en 1a elaboraci6n de los cuestionarios
es sumamente importante ya que un cuestionario realizado con ba-
se a Tos objetivos que se deseen alcanzar y con Ta suficiente an

ticipacion dard los resultados esperados.

Debe tenerse en cuenta en la realizacidn de los‘cdeéﬁfona--
rios: el objeto a alcanzar, la redaccidn dependiendo deifﬁéfso--
nal a quien va dirigido para su contestaciQn, Ta claridad yel -

enfoque de la pregunta para obtener la contestaci6n adecuada.

Alguﬁés de las ventajas que ofrece llevar a cabo cuestiona-

rios en las auditorfas son las siguientes:

a).- Obtenci6n de informaci6n uniforme que permita 1levar a cabo

una mejor evaluacidn.

b).- La existencia de'ddcumgntbs comprbbatorios de las inquietu-
des expuestas pof decéﬁﬁﬁﬁentes de 1a organizaciQn.

c).- Permite Ta conggntrﬁcj@n sobre 1a cuesti6n, eliminando las
desviéciqnes. .

d).- Puede ser usado en otras ocaciones y reas 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 --

drea y de Tos métodos y sistemas de trabajo.
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2.- Ausentismo y retardos del personal.
3.- Bajas 0 estancamientos en 1a productividad y calidad --

del trabajo

4.~ Desciplina y orden

5.- Actitqdlgej‘berSOnaT;hééia sus Superiores y viceversa

Ld§,qUé§ti6nariqs pueden estar enfocados a la obtenciQn de
difefeﬁtéf}ﬁfdkmaciQn pudiendo ser sobre los siguientes aspec -
e
a).- Sobre difeéciﬁn.- para evaluar la actuacidn de los dirigen-

s
b).-.SObre»orgaﬁizéc1§n;- para'détectar errqreégén Ta‘okgéniza -

cidn.' .

c).- Sobré:ébntrol

Todas -las- anteriores claves de cuestionarios tienen inciden
cia en,105fre¢Qk§§$fhuhgnoé,mexiétiendo posibilidades de que a cau
sa de]'fésu1féd65&étbuéiquiera devéstas, se deriven otro tipo de -

auditorfas.



4.4 INFORME

Una vez que-se tengan los datos que proporcionen una visitn
completa de 1o que se ha examinado, se 1lega a ia etapa de elabo
rar un informe que muestre de manera clara, completa y oportuna
el alcance y resultado de la auditorfa para que la administra --
cién de la empresa tome las medidas immediatas que corrijan las

deficiencias o carencias que existan en el &rea auditada.

E1 licenciado en contadurfa deber§ exponer a través del in~
forme, datos que permitan emitir un juicio a la persona que‘]q -
reciba, para lo cual debe contener fundamentacién verdz y:éﬁécta
de los acontecimientos ahfplanteados. Por consiguiente, debéra
revisar cuidadosamente sus informes antes de firmarlos, ya que
la presentacion externa del resultado de la auditorf; es tan im-

portante como su contenido.

Como cualquier otra persona, el auditor no es infalible, pe
ro su opinibn y criterio afectan directamente a la institucidn
por lo que sus errores adquieren mayor magnitud,dada su posicidn

arriesgando con cada error el prestigio profesional.

La presentacién y contenido del informe puede variar seg(n
1a empresa, el propdsito de Ta auditorfa y las fallas encontradas
pero como puntos principales que debe contener un informe para --
ser completo son los siguientes:

a).- cardtula
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b).- indice

c).- antecedentes de 1a auditor?a
d).- propsito de 1a auditorfa
e).- observaciones

f) .- recomendaciones

g).- conclusiones

h).- anexos

Carétuia

Debe anotarse:

1.- HNombre defja cbﬁbaﬁfa auditada

2.~ Informe de-lé;auditor{é ‘ (a ) practicada al depar

'tamenfo"“‘ {b)

| a).- para anotar el tipo de auditorfa aplicado
b).- -para anotar el nombre de 1a dependencia en que se practi
ca la auditorfa
3.- La fecha (dfa, mes y afio) en que se dj por conclufda la audi-
torfa
4.- Fecha del informe
5.~ Nombre y cargo del auditor

6.~ Firma del auditor'informénte

Indjce

Generalmente el Tndf@g hace 1a- funcign de;intféduccion, ya -
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que en &1 vienen inscritos los temas relacionados con la audito--
rfa, de la presentacion de éste, depende en cierta forma el impac

to de toda Ta auditorfa,’ .

Antecedentes de la auditorfa.

En esta faSekdglfinfqrme debe mencionarse en primer término
el documento~gh'quefs§ sb1ic1ta la auditorfa (en caso de que e--
xista) o‘sifsé trata de una auditorfa no programada, indicar el

hecho u origeh de 1a misma.

Prop6sito ~de la“auditorfa

Aquf se 1nforma en forma concisa que se espera obtener con

la auditorfa, que procedimientos fueron 1levados a cabo, etc..

Observaciones

Aquellos puntos que merezcan una atenciQn especial y que se
hayan detectado durante la realizacién de la auditorfa, comd s0n
los que dan origeﬁ a modificaci6n del planteamiento de ]as.acti-
vidades en el programa, ya sea que afecten o involucren a &reas

no programadas o extensiones de tiempo.

En esta fase también se anota 1o que no pudo auditarsé‘y --

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



por la actuacién de un departamento o seccifn, es conveniente --
tratar a cada uno en forma separada, haciendo la exposicidn de -

motivos de la misma manera.

Las fallas, desviaciones, Ta inadecuacién de 1dsiprogramas.

polfticas, objetivos y procedimientos.
Recomendaciones

En esta fase el auditor anota las proposiciones para efec--
tuar modificaciones, mejoras, eliminaciones, etc., tendientes -
al mejoramiento del area, mencionando las causas que le sugieren

los anteriores cambios.
Conclusiones

E1 auditor anota en esta seccidn las consecuencias deriva--
das de Ta auditorfa y de la aplicaci6n o no aplicacidn de las re
comendaciones.
Anexos

En esta ﬂ]tima secc16n del 1nfonne se 1nc1uyen las gr6f1--

cas, diagramas cuadros s1n6pt1cos, para amp]iar 1a 1nformac16n

anterior y hacer1a m&s objetiva
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E1 fin que se persigue al 1levar a cabo una auditorfa, es -
el de informar a las autoridades superiores, las situaciones pre
valecientes en la compafifa, y que merezcan ser atendidas para me

jorar el funcionamiento de la misma



avee

CONCLUSIONES
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- E1 licenciado en contadurfa se- encuentra vinculado -
con el desempefio deAlas'fuhcipnég'deilpef$qna1,ndada

su posicion

dentrélée%lag
que §1‘ﬁi§wéi_v
nistrativo‘;;:ééb;h:héﬁéﬁ con‘féspgéfb_é];pérsdpgl, ya
que §1 fieﬁe=qné vfsién.géﬁeral,dgloﬁ\hoyiwﬁehtés y -
resu]tados'déi]aiaétuaéiéﬁ?qé‘jos m15mq§jéitfav§§ de -

los estda6§ fiﬁaﬁ¢iéE6s; :yv 
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- E1 licenciado en contadurfa es la persona que en pri
mer instancia tiene conocimiento de-como se van suce--
diendo Tos acontecimientos financieros que afectan a -

una instituci6n o empresa, siendo e;tbs;apdnteﬁimien--

los eStadinf{ﬁaﬁciérbs”é]]véficjéhtéﬂbﬁacektédo mane -

jo de este factor.



- La direccidn, supervision y las comunicaciones, son
factores que inciden en el desempefio de Iasrfuhciones
del per;oﬁ@];de~unaAempresa ¥y son f@cuitadosfdel per-

1v9,;e156u§L:dgﬁe'Cum@jjr-tanfq con Tos -

requisitps;pkdfé§f éTeéfcpmh!cdn 1bs'de personalidad

para estéfféﬁébbS{Eidﬁjdé:éumpjir dichasrfacultades,
ya que es:sabido'quevgénera1mente‘e$ elevado al rango
de ejecutivo aquel que tene caracterfsticas brillan-

tes en e]'desempéﬁbﬁde;suitrabajd;:Tp”cualkno implica

necesariaméntggispfgabag{“adzeh;glftrato y manejo del

persona];;fgﬁbméndabdbs'vbflib;ffl néﬁisis befi@dicos

a estos'factbrés aafih_déléétab]ecer-si su desarrollo

es Gptimo,
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- E1 Departamento de Personal .o de Recuros Humanos se

ha constrefiido al reclutamiento, registro, capacita--

c16n-y;cohfyg]}dgﬁﬁé‘” 7é§§>3hé¢éF aquff1a -

ref]exidh‘ﬁde'aﬁdéfl'i‘é?}édéd;ﬁggi f@rmatfohfqug}ma-
neja, sUs'funcidnesfdébéﬁ'frimas"é116, deB1ehdose en-
focar tambiéh’a,Ta vigilancia y thtfbldé‘puntdsfgomo

la seguridad'Iabofa],rfndices‘de f@ﬁ§¢ian;3§6ﬁ§ic10nes

de coadyUQa

generales.de trabjd};efé. verdade-

ramente7£1EEnQrSndecjmféﬁtdjymeJpramiedto“dé la empre

sa asf ¢ombfdéftddoi;yféédéfﬁnofdé;loshobrerOS'y emplea

dos QUegéhT‘Colabbran;*zl7
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