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INTRODUCCIÓN 

Ya no es por nadie discutible que el hombre contemporáneo se 

desenvuelve y se interrelaciona en escenarios inestables o no definitivos. 

Hoy, más que en ningún otro período de la Historia Occidental, el 

ambiente cultural. se dinamiza a partir d e  numerosas y complejas 

mutaciones que alteran casi impredeciblemente las proyecciones, y 

obligan al hombre a permanecer atento y dispuesto ante las amenazas u 

oportunidades que las circunstancias le presentan. Basta revisar 

cronológicamente el desarrollo de las más diversas disciplinas en los 

últimos 1 00 años, para sorprendernos de las increíbles revoluciones que 

han experimentado y el impacto que han tenido en la vida del ser 

humano. Incentivadas y ejecutadas por el propio hombre, las alteraciones 

de escenarios le han obligado a accionar pennanentemente en busca del 

equilibrio, de la adaptación y, en definitiva, de la sobrevivencia. 

Las organizaciones empresariales, como reunión intencionada 

de recursos estructurados que buscan satisfacer necesidades externas e 

internas, no han estado alejadas de esta realidad. Por el contrario, han 

sido afectadas desde múltiples áreas de trabajo con ventajas y desafíos. 

En efecto, el desarrollo de la tecnología, el crecimiento de la población, la 

multiplicación y diversificación de las necesidades, la ampliación de los 

mercados, las innovaciones en la gestión de los recursos, las ventajas 

competitivas, la evolución de la ideologías, y otros factores de variada 

generación y heterogénea d ivulgación, han también impactado en los 
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modelos diseñados por las organizaciones para definir su misión, su 

estructura, sus estrategias de operación, y los métodos de administrar los 

recursos disponibles. 

El ambiente en que se desenvuelven actualmente las 

organizaciones es altamente complejo, tanto por la conjugación de 

diversos componentes q ue hacen más trascendente el manejo de la 

información y la adopción de decisiones, como por el riesgo que 

representa la incertidumbre de un futuro indómito, múltiplemente 

determinado y colmado de desafíos. Lejos de existir herramientas 

consagradas y satisfactorias para garantizar el logro de los objetivos, nos 

encontramos con la presencia de variadas soluciones administrativas, 

exitosas bajo determinadas condiciones pero inútiles para generar 

estrategias absolutas y universales. En un medio empresarial donde los 

beneficios de la tecnología alcanzan a la mayor parte de los actores del 

Mercado, la competencia, que ya no es sólo institucional sino también 

internacional e intercontinental, motiva la búsqueda de las ventajas 

comparativas en el uso de los recursos naturales, y en las capacidades 

de innovación y calidad en el trabajo del personal. 

Lo primero, la explotación de los recursos geográficos 

representa una oportunidad circunstancial, cuya vigencia depende de las 

propias limitaciones de la naturaleza y de la previsora gestión del hombre. 

Lo segundo, en cambio, está limitado por la capacidad inconmensurable 

del ser humano, para crear problemáticas y diseñar respuestas; por la 

aptitud histórica de generar paradigmas culturales que, aunque 
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sustentados en principios universales, conforman soluciones innovadores. 

Creemos que son los recursos humanos, con los niveles adecuados de 

capacitación, idoneidad, creatividad, motivación, participación y 

satisfacción, los que marcan hoy, como lo harán en el tiempo venidero, la 

diferencia fundamental entre el logro y el fracaso; entre el crecimiento y la 

agonía de las Compañías. Las organizaciones están integradas por 

personas para servir, directa o indirectamente, a las personas; de manera 

que el hombre es el medio y el fin principal e irremplazable de las 

organizaciones, el recurso determinante de sus éxitos y el objetivo 

relevante de sus beneficios; y cualquier herramienta de gestión que 

desconozca esta condición será no sólo inacabada, sino que condenada a 

convertirse en hostil para el propio hombre. 

Como una consecuencia intencionada o como resultado 

indirecto, las organizaciones, con identidad distinta a la de sus 

integrantes, afectan a sus propios subsistemas y al entorno con el que 

interactúan. La empresa genera un impacto externo en múltiples ámbitos 

y en diversos grados de intensidad y cobertura; desde la distribución de 

los bienes o servicios que constituyen su misión específica o su 

participación en el mercado comercial, laboral y financiero; hasta la 

imagen pública que difunde en el medio o la responsabilidad ecológica 

con que maneja su relación con la naturaleza. Ocuparse de esas 

relaciones con el entorno sistémico, ha sido especial interés de ciertas 

áreas de la Empresa, del Estado y de la opinión pública; sus razones son 

incuestionables y de conocida trascendencia. 
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La empresa genera también un impacto intraorganizacional a 

través de todas aquellas decisiones y acciones que afectan a la vida y al 

desarrollo del trabajo, dentro de sus unidades organizativas. Directa o 

indirectamente aquellas opciones alteran la relación de las personas, con 

grados diversos de compromiso. Aquí figuran actividades que pueden 

relacionarse desde la contratación de un trabajador, la evaluación del 

desempeño o su desvinculación definitiva; hasta la concesión de un día 

de permiso o el trabajo de horas extraordinarias. Cuantificar el impacto 

que esas acciones originan para el trabajador, especialmente en lo 

relacionado con la calidad de su trabajo y las fluctuaciones de su 

motivación, es una materia que no todos los administradores clasifican 

como relevante o saben como evaluar. Medir la eficacia y eficiencia de 

los sistemas y subsistemas implementados en el área de Personal, es 

algo que muchos también evaden, ya sea por desconocer sus 

implicancias, ignorar métodos de evaluación o considerarlo como una 

materia subjetiva. 

La Auditoría, como herramienta de evaluación de los controles 

existentes y del grado de cumplimiento de los objetivos de la 

organización, representa, a través de la Auditoría Operativa y de la 

Auditoría Social, una oportunidad técnica para determinar el grado de 

eficacia de la gestión del personal y el impacto que las decisiones 

emanadas de esa gestión han ocasionado en la disposición de los 

trabajadores. 



Creemos que este ámbito de la Auditoría , menos divulgado 

que el relativo a los Estados Contables y a la posición financiera de la 

empresa, ha desarrollado la trascendencia suficiente para justificar 

nuestro estudio y proyecto de aplicación. 

Estamos convencidos que del manejo efectivo de los Recursos 

Humanos, emana la capacidad competitiva de las organizaciones para 

sustentarse y crecer en un medio complejo y dinámico. Muchas, si no 

todas, las medidas que pueden adoptarse en otras áreas de la empresa, 

no tienen validez operativa si no se acompañan de acciones relacionadas 

con el personal. Por lo anterior, es también necesario diseñar y mantener 

sistemas de información, evaluación y control acerca de la gestión def 

personal y de las circunstancias que generan en él, las decisiones 

adoptadas por la autoridad. 

El objetivo general del presente trabajo es investigar, exponer y 

aplicar conceptos relacionados con la Auditoría Social de los Recursos 

Humanos. 

Para ello, hemos diseñado tres grandes bloques de exposición, 

separados por efectos de presentación metodológica, pero estrechamente 

relacionados. La primera parte pretende definir y presentar un marco 

teórico introductivo a la Auditoría Operativa y Social de los Recursos 

Humanos; aquí deambularemos entre conceptos de Psicología 

Organizacional y Administración de Personal, para delimitar la importancia 

de los Recursos Humanos en el trabajo empresarial. 
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En una segunda etapa buscaremos precisar algunos alcances 

en tomo a los beneficios que la Auditoría Social representa, para la 

gestión organizacional. Para ello definiremos conceptos previos a la 

Auditoría Social, tales como contabilidad social, información social y 

balance social; precisaremos también las características de esta área de 

la Auditoría. 

Finalmente, ofreceremos elementos de aplicación para la 

ejecución de una Auditoría Social, proponiendo una metodología que 

oriente los primeros pasos en este tipo de investigación. 

De esta manera, augurando ya escasa bibliografía y 

conocimiento acerca de este ámbito de la Auditoría, pretenderemos 

construir un marco conceptual en tomo a esta temática, que ponga en 

adecuado nivel de relevancia el rol que cabe a las personas como recurso 

fundacional y fundamental de las organizaciones pasadas, presentes y 

venideras. 
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PRIMERA PARTE: LA ORGANIZACIÓN Y LAS 
PERSONAS 

CAPITULO 1: PERSONA Y ORGANIZACIÓN 

Por qué surgen las Organizaciones 

Desde los orígenes mismos de la Historia de la Humanidad, el 

hombre se ha constituido en un ser social. Múltiplemente motivados, los 

primitivos cazadores formaron bandas de vida transeúnte que, tras siglos 

de aventura y de acumulación progresiva de garantías de existencia, 

desembocaron en aldeas neolíticas primero, en ciudades amuralladas e 

imperios universales después, y finalmente en grandes culturas 

permeables e interdependientes. El sentido mismo de la civilización 

subyace en la integración de miles de anónimos hombres y mujeres que, 

compartiendo espacios cada vez menores, dividen y especializan sus 

funciones, intercambian los frutos de su quehacer individual y renuncian 

a cuotas de su libertad en favor del Bien Común y de normas de 

convivencia política y social. 

Concebir al ser humano como un ser gregario es definirlo como 

un ente formado y conformado entre otros, que requiere ineludiblemente 

la coexistencia social para alcanzar objetivos y diseñar permanentes 

alteraciones a su entorno vital, capacidades todas que aislado jamás 

lograría. Comprender su carácter •político· o •civilizado•, significa 

entender que la definición cultural del individuo se determina por el 
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entorno social que le corresponde vivir; por el paisaje socio-cultural 

condicionado por el tiempo y el espacio, que direcciona las características 

particulares que la solución del encuentro entre el hombre y la naturaleza 

ha sido capaz de generar. 

Hoy, como antaño, y consecuente al carácter sustancial del 

hombre, las personas nacen, viven y mueren en continua interacción con 

sus semejantes. Con mayor o menor grado de formalización, los grupos 

humanos generan organizaciones con una identidad distinta y más 

compleja que la de sus integrantes, o que la elemental sumatoria de los 

mismos. Schein señala que "una organización surge primero como una 

idea de una o varias personas" (1), que logran concretar una abstracción 

. intelectual en una estructura organizada en favor de alcanzar un fin. Si 

consigue efectivamente los objetivos para los que fue creada, 

satisfaciendo necesidades sentidas por usuarios internos y externos, la 

organización logrará mantenerse en el tiempo y alcanzar algún nivel de 

estabilidad dinámica o incluso de crecimiento. Para Chiavenato, debido a 

las limitaciones individuales "los seres humanos son obligados a cooperar 

unos con otros para alcanzar ciertos objetivos que la acción individual 

aislada no conseguirá" (2); esto es que en la medida en que varias 

personas coordinan sus iniciativas, se percatan de que juntos pueden 

más que cada una de ellas por sí sola. Por esto es que para Schein ·1a 

idea básica que subyace el concepto de organización es, entonces, la 

idea del esfuerzo coordinado para la ayuda mutua· (3). 
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Si bien esta concepción integradora de los seres humanos es 

el fundamento y la temática de todas las disciplinas pertenecientes a las 

Ciencias Sociales, nos detendremos aquí en la vertiente administrativa de 

la teoría organizacional, en favor del objetivo final que orienta nuestra 

tarea. 

En Tomo a la Definición de Organización 

Detenerse en la definición de organización es enfrentar una 

diversidad de desarrollos conceptuales, originados en teorías y en autores 

que han colaborado a delimitar y analizar los factores componentes de la 

problemática organizacional. Así, para Bamard la organización es un 

sistema de actividades conscientemente . coordinadas de dos o más 

personas, que puede existir solamente cuando hay individuos capaces de 

comunicarse y que están dispuestos a contribuir con acción para cumplir 

un propósito común (4). Para Schein una •organización es la 

coordinación planificada de las actividades de un grupo de personas para 

procurar el logro de un objetivo o propósito explícito y común, a través de 

la división del trabajo y funciones, y a través de una jerarquía de autoridad 

y responsabilidad· (5). Esta definición conlleva la existencia de cuatro 

características distintivas de un grupo humano constituido en 

organización, a saber: 
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a) Objetivos comunes, realidad que concede utilidad y razón de ser al 

grupo. 

b) División del trabajo, en tanto los objetivos se consiguen con mayor 

facilidad si cada individuo hace algo diferente, es decir, si hay 

especialización y diferenciación de funciones. 

e) Integración, necesaria en la medida en que si diferentes personas 

ejecutan tareas diversas, por lo que se requiere una función que 

integre los esfuerzos de todos en favor de los objetivos comunes. 

d) Coordinación, pues cuando dos o más personas coordinan sus 

esfuerzos, descubren que juntos pueden hacer más que cada uno 

individualmente. 

Otras conceptualizaciones orientan la definición de 

organización bajo la teoría general de sistemas, concibiéndola como un 

ente con capacidad de crecimiento y por ello, también de complejidad y de 

interdependencia. Katz y Kahn sostienen que la organización presenta 

las características típicas de un sistema abierto destacando: la 

importación, transformación y exportación de energía; la entropía 

negativa; la información como insumo; el estado firme y la homeostasis 

dinámica; la diferenciación; la equifinalidad; y los límites o fronteras (6). 
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Características Generales de la Organización 

Las organizaciones son tan infin itamente variables como lo son 

la creatividad del ser humano y las necesidades múltiples, progresivas e 

ilimitadas que experimenta. Así como sus componentes esenciales -las 

personas- son extraordi nariamente diferentes, las organizaciones que 

forman pueden adoptar i nfi nidad de versiones. Es así que distinguimos 

entre organizaciones primarias y secundarias: las primarias relacionan a 

sus integrantes de manera personal y emocional, en contactos cara a 

cara y espontáneos basados en expectativas más que en obligaciones. 

Las secundarias establecen relaciones racionales y contractuales entre 

sus miembros, con obligaciones y fonnalidades que hacen más 

impersonal su participación. Desprendemos de esto que la productividad 

y motivación de sus integrantes es menor que en las primarias. 

También podemos identificar organizaciones formales e 

infonnales; las primeras constan de una estructura definida y evidenciada 

en relaciones de autoridad, manuales de funciones y organigramas; sus 

integrantes participan conscientemente en ellas. La organización 

informal, en cambio, es flexible, escasamente definida y de participación 

espontánea, ajena pero coexistente con la fonnal. Algunos estudiosos 

incorporan también a esta clasificación las organizaciones sociales, 

caracterizadas por patrones de coordinación espontánea, fuera de las 

organizaciones fonnales. 
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Lo más habitual es encontrar organizaciones plenamente 

desarrolladas, con sus normas, tradiciones, metalenguaje, descripciones 

de cargos y otros patrones singulares que subsisten independientemente 

de las personas que transiten algún período de tiempo por sus 

estructuras. En efecto, la organización aparece como un hecho dado, 

que se genera, desarrolla y proyecta por y para las personas, pero que 

subsiste más allá de los individuos que involucra y que genera una 

identidad colectiva que conforma un "interés general", al que los propios 

integrantes particulares deben someterse. Aparece aquí una doble 

dimensionalidad del enfoque que podemos elegir para acercarnos al 

trabajo organizacional, en tanto conviven en éste la organización, con 

personalidad propia y un objetivo que constituye su Misión; y las 

personas, integrantes q ue se trastrocan en recurso inmediato de la 

organización, a cambio de retribuciones que les permitan satisfacer sus 

necesidades particulares. Como bien lo precisa Chiavenato, hay dos 

alternativas para estudiar a las personas en una organización: ·1as 

personas como personas (dotadas de características propias de 

personalidad y de individualidad, aspiraciones, valores, actitudes, 

motivaciones y objetivos individuales) y las personas como recursos 

(dotadas de habilidades, capacidades, destrezas y conocimientos 

necesarios para desarrollar la tarea organizacional). (7). Cuando una 

organización integra a un nuevo trabajador es inevitable que contrate al 

ser humano completo y no sólo a un componente adicional para sus 

costos de mano de obra. Aunque cada participante del personal de una 

Empresa asume un papel y se viste con un rol cada vez que traspasa la 

frontera de la entidad, es imposible que con la misma naturalidad pueda 
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"desvestirse" de otros roles de carácter personal, afectivo, ideológico o 

espiritual, que asume como una pauta permanente y trascendente de 

existencia, y que subyacen siempre tras la motivación de sus múltiples 

conductas. 

Las Personas en la Organización 

Comprender la forma de proceder de la variable humana en la 

organización, comienza por pensar al hombre como un fenómeno 

multidimensional, altamente complejo y sujeto a una infinidad de 

variables, que se traducen en comportamientos poco previsibles o 

ramdómicos. Para entender muchos conceptos de Manejo de Personal, 

es ineludible conocer algunas características de la esencia humana y 

especialmente de las causas de sus comportamientos. Si el recurso 

humano puede ser permanentemente optimizado en favor del logro de los 

objetivos y de la competitividad operacional, se hace imprescindible para 

quien gestione las actividades del personal, conocer los motivos que 

dirigen la conducta de sus trabajadores y, por ello, la manera en que se 

puede estimular el desarrollo de ciertas actitudes y la generación de 

determinadas acciones. 

Llegar a definir en profundidad e integridad la naturaleza de las 

personas, ha sido la causa de numerosos estudios y de la aparición 

reciente de las Ciencias de la Conducta. Pretender exponer cada teoría 
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desarrollada al respecto, ocuparía muchísimos más páginas de las que 

aquí la pertinencia aconseja. Sin embargo, no podemos dejar de citar 

algunas ideas que, además de interesantes, son valiosas para nuestro 

estudio. 

Davis y Newstrom (8) afirman que con respecto a las personas 

existen cuatro supuestos básicos, a saber : 

* Diferencias individuales; esto es que las personas, a 

pesar de tener muchas cosas en común, representan cada 

una un m undo individual desde el momento en que nacen. 

Las experiencias diversas a lo largo de la existencia van 

aumentando esas diferencias, generalmente esenciales más 

que accidentales, configurando tantas formas de identidad 

como huellas dactilares se puedan singularizar. Estas 

variaciones individuales aconsejan a la Gerencia que 

logrará mejor motivaci�n de sus empleados, si se les trata 

de manera distinta y se olvida de métodos estadísticos o 

masivos d e  manejo de personal. 

* La persona como totalidad; aunque algunas 

organizaciones desearían emplear sólo la capacidad laboral 

de las personas, lo que realmente deben usar es al ser 

humano en su integridad. Así como la afectividad no puede 

separarse de la corporeidad, la vida personal no se puede 

desligar de la vida laboral de los individuos. Más adelante, 

insistiremos en que, de alguna manera, los empleos 

conforman a las personas, de modo que la Jefatura debe 
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preocuparse, especialmente, por el efecto que sus 

decisiones tienen en la persona como un todo. Es más, si 

es posible mejorar a la persona integralmente, el beneficio 

trascenderá a todas aquellas otras organizaciones a las que 

el individuo pertenece, incluyendo a la sociedad misma en 

que le corresponde vivir. 

* La conducta motivada; los individuos actúan porque 

persiguen determinados objetivos que perciben como 

beneficiosos. Decimos que la conducta es motivada en 

cuanto existe un motivo que promueve la acción, un motor 

que dinamiza el comportamiento desde el interior mismo del 

individuo. Es altamente conveniente para la Administración 

Superior, conocer la manera de mover la conducta de sus 

colaboradores, en favor de los fines organizacionales. 

* El valor de la persona; las personas, cualquiera sea su 

condición, sustentan una dignidad que trasciende el papel 

que cumplen en una organización, y que se relaciona con el 

significado mismo de la vida, el sentido profundo del trabajo 

y el derecho a alcanzar la felicidad en un ambiente de 

justicia y respeto. 

León Festinger planteó la Teoría de la Disonancia 

Cognoscitiva, esto es que los individuos se esfuerzan por mantener un 

estado de consistencia consigo mismos. Si aquél tiene cogniciones 

sobre sí y sobre su ambiente que son opuestas, aparece la disonancia 

cognoscitiva que es una de las principales fuentes de inconsistencia en el 
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comportamiento. Como la persona busca la consonancia, evita las 

inconsistencias por el conflicto que le generan, encontrando así una 

fuente de motivación. 

Que las personas actúan e interactúan con su ambiente y que 

esas conductas dependen de factores internos y externos al sujeto 

mismo, es una realidad que la mayoría parece aceptar. 

Se dice también, que no es posible comprender las relaciones 

entre los individuos, sin un mínimo conocimiento de la motivación de sus 

comportamientos. Es evidente que las motivaciones son diferentes en las 

personas, e incluso en una persona a lo largo de su existencia; ello 

porque la génesis de la conducta motivada está en las necesidades 

humanas, múltiples, variables, diversas y complejas por definición. Sin 

embargo, el proceso que moviliza el comportamiento es más o menos 

semejante en todos los individuos; de hecho, el accionar del hombre es 

siempre causado y busca alcanzar alguna meta explícita o implícita. Se 

sugiere que la persona busca siempre el equilibrio interno, la consonancia 

en términos de Festinger, el que suele quebrarse ante la aparición de 

estrrnulos o incentivos que generan necesidades y que crean tensiones. 

Para superar aquel conflicto, creciente en el tiempo y con mayor o menor 

urgencia según el individuo, el sujeto actúa en favor de acabar con su 

tensión, satisfacer la necesidad, y recuperar su estado de equilibrio 

original y precario. La necesidad satisfecha deja así de ser motivadora 

en tanto ya no causa tensión o incomodidad; y en la medida en que el 

comportamiento motivado concluye en la satisfacción de las necesidades, 
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se produce un reforzamiento de la conducta que genera repetición del 

actuar cada vez que se perciba aquella necesidad. Este aprendizaje 

puede tener orientaciones diversas, según si la necesidad sea satisfecha, 

como lo indicáramos, o bien sea fustrada o compensada al encontrarse 

obstáculos que impidan la satisfacción o encuentren soluciones 

alternativas. 

Davis y Newstrom (9) sostienen que cada sujeto desarrolla 

determinados impulsos motivacionales, de acuerdo al contexto cultural en 

que se desenvuelve; esos impulsos afectan la manera en que las 

personas experimentan su vida y perciben su trabajo. David McCielland 

desarrolló su estudio en base a tres impulsos motivacionales que los 

individuos desarrollan, según el medio cultural en que crecieron. El 

primero se refiere a la Motivación por el Logro, consistente en el impulso 

que tienen algunas personas para superar obstáculos, con el fin de lograr 

sus metas. Así, un sujeto con este impulso desea desarrollar, crecer y 

ascender en la escala del éxito más por el logro en sí mismo que por los 

beneficios asociados a esas victorias. Cuando los empleados presentan 

esta motivación, se distinguen por trabajar con mayor ahínco si perciben 

que serán reconocidos, si existe sólo un riesgo moderado de fracasar, y si 

son retroalimentados permanentemente en relación con sus conductas 

anteriores. Cuando los gerentes evidencian esta clase de motivación, 

manifiestan la tendencia a confiar en sus subordinados, a convivir 

recepcionando ideas abiertamente, a establecerse metas superiores y a 

exigir que sus colaboradores estén a la altura de esos desafíos. 
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El segundo impulso se refiere a la Motivación por Afiliación, 

consistente en el impulso por relacionarse con los otros en una visión de 

equipo y solidaridad. Los trabajadores con esta motivación, laboran mejor 

cuando se les elogia por su cooperación y actitudes favorables. Los 

administradores buscan ayudantes que, más que técnicos, sean amigos. 

El tercer impulso es la Motivación por el Poder, referido a la 

necesidad de influir en las personas y en las circunstancias para 

cambiarlas. Estas personas buscan generar impactos en sus 

organizaciones, asumiendo los riesgos que sean necesarios, para obtener 

el poder. Pueden ser muy buenos jefes, si orientan este impulso hacia los 

fines institucionales y no hacia metas personales. Cuando buscan el bien 

general -y por el hecho de ascender por medios legítimos- son 

aceptados por los demás. 

Un impulso adicional se relaciona con la Competencia, que es 

el referido a desarrollar un trabajo con eficacia, caso en que los 

trabajadores se esfuerzan por dominar su oficio, desarrollar sus 

habilidades y buscar innovación. Estas personas ofrecen un trabajo de 

buena calidad y esperan de los demás conductas similares, aunque esto 

implique obviar las buenas relaciones humanas o el nivel mínimo de 

producción esperado. 

Conocer estos impulsos motivacionales puede ser muy útil 

para los gerentes, pues les ayuda a comprender las actitudes y las 

actividades en la empresa de cada uno de sus trabajadores y escoger un 
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tratamiento diferenciado de acuerdo con el impulso motivacional 

predominante de cada uno, encargándole la tarea adecuada con el 

lenguaje y las necesidades particulares del subordinado. Sin duda, que 

conociendo a las personas y "manteniéndolas" como se acostumbra hacer 

con las máquinas costosas de la empresa, podríamos disponer de 

trabajadores más satisfechos y productivos. 

Por otra parte, las necesidades que experimenta el hombre se 

pueden clasificar en primarias y secundarias. Las primarias, de carácter 

físico y vital, son universales entre los individuos aunque varían en 

intensidad. Tienen un ciclo motivacional rápido (comer, beber, dormir, 

evacuar, etc.), y si permanecen mucho tiempo insatisfechas pueden 

desviar poderosamente la energía del individuo, hacia la búsqueda de una 

solución. Las secundarias, de orden social y psicológico, trascienden el 

aspecto biológico y apuntan hacia áreas superiores, propias del ser 

humano. Son de carácter intangible, pues apuntan a la mente y al 

espíritu y adquieren infinitos niveles de complejidad, a medida que el 

hombre accede a niveles superiores de vivencias. En esta área se sitúan 

la mayor parte de las necesidades que los gerentes deben atender en sus 

subordinados. Más allá de la satisfacción a ciertas necesidades básicas 

que una remuneración justa pueda permitir a los trabajadores, es en 

satisfaciones de orden social y psicológico donde puede esperarse una 

actitud positiva hacia los fines de la organización. Aquí avanzamos en el 

fundamento que motiva nuestro estudio, en tanto constituye una idea 

basal de la Auditoría social. "Casi cualquier acción que la gerencia 

adopte afectará las necesidades secundarias: por lo tanto, la planeación 
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gerencial debe considerar el efecto de cualquier acción propuesta sobre 

las necesidades secundarias de las empleados" (10). 

Analizar el comportamiento humano en un momento dado es, 

desde la perspectiva de las necesidades, una tarea nada fácil. El 

individuo experimenta todo tipo de necesidades en intensidades diversas, 

razón por la cual podemos concebirlo como una conjugación de presiones 

diferentes que direccionan la conducta en algún sentido determinado. En 

ocasiones el propio sujeto no es capaz de identificar la necesidad 

generadora de una insatisfacción, haciendo aparecer razones 

equivocadas frente a frustraciones complejamente evidenciadas. 

Otros estudiosos en este tema han expuesto también 

interesantes teorizaciones, avaladas en aplicaciones concretas a la vida 

cotidiana de las organizaciones. Es el caso de la •Jerarquía de 

Necesidades" de Abraham Maslow; la "Teoría de los Dos Factores· de 

Frederick Herzberg; o los supuestos gerenciales sobre la naturaleza 

humana, sistematizados por Douglas McGregor (teorías X e Y), modelos 

teoréticos clásicos y ampliamente divulgados entre las Ciencias del 

Comportamiento. Las ideas de causa-efecto de Skinner y los modelos de 

reforzamiento, apuntan en esa misma dirección. 
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CAPITULO 11: SATISFACCIÓN EN EL TRABAJO 

Aunque presentan diferencias y detractores, todos estos 

modelos apuntan a que el hombre trabaja por algo más que una 

retribución económica, y que se siente motivado a trabajar con un •plus• 

adicional a las capacidades que estipula su contrato de trabajo,· cuando la 

jefatura satisface sus necesidades de orden secundario. Así el trabajo 

adquiere para las personas una significancia profunda y trascendente, no 

sólo porque dedica a él las mejores horas del dfa y los mejores años de 

su vida; sino también porque desempeñando su rol de trabajador, 

encuentra solución a sus demás necesidades. La satisfacción en el 

trabajo aparece así como un conjunto de sentimientos favorables o 

contrarios, con que los trabajadores perciben su trabajo. Encontrar 

aquella, conlleva la existencia de un sentimiento de placer o de malestar, 

un pensamiento objetivo acerca del mismo y un cierto número de 

intenciones de comportamiento. Esta satisfacción individual se relaciona 

con la moral de grupos, que es un estado anfmico referido a las actitudes 

de grupo, y que son relevantes en la medida en que los individuos 

adquieren ciertas concepciones, a partir de sus compañeros de trabajo y 

buscan, incluso, adaptarse a ellas para ser consistentes con el grupo. El 

puesto que ocupa cada trabajador define no sólo sus actividades 

particulares, sino también su relación con las actividades de otros 

empleados, el rol o patrón de acción que se espera que cumpla, y el 

status que ocupa dentro de la organización. Esto último es un elemento 

interesante a considerar en el momento de asignar los puestos a diversas 
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personas. En este sentido, afirman Chruden y Sherman, que •hasta 

donde sea posible, los puestos deben ser estructurados de manera que 

permitan a los empleados utilizar plenamente sus talentos y energías. La 

estructuración también debe hacer posible que obtengan satisfacción de 

su trabajo y una sensación de identificación, tanto con él como con la 

organización. La satisfacción derivada del trabajo puede representar la 

mayor fuente de motivación para los empleados, lo cual los inducirá a dar 

su mayor esfuerzo" (11). 

La satisfacción en el trabajo se adquiere en el transcurso del 

tiempo, a medida que el trabajador obtiene mayor información acerca de 

las condiciones de trabajo; mas la satisfacción es dinámica y puede 

descender, incluso más aceleradamente de lo que tardó en levantarse. 

De esto deriva la necesidad de que la autoridad ejecutiva sustente una 

acción continua en favor de la motivación y una evaluación periódica y 

sistemática de las actitudes del personal; esto último implica diseñar y 

mantener un método de calificación, registro y análisis de toda aquella 

información referida a las variaciones o estabilizaciones que la gestión 

empresarial ocasiona en las percepciones, actitudes, motivación y, en 

definitiva, en la satisfacción de las personas. Aquí nos acercamos una 

vez más a la temática final que pretende analizar este estudio, en 

relación a la evaluación y control del impacto que las decisiones 

empresariales causan en sus recursos humanos. 

La satisfacción obtenida por los individuos en el medio 

organizacional debe entenderse en un contexto global de satisfacción de 
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la vida misma. Así como las vivencias acumuladas en el ambiente 

externo a la organización, forman parte del sujeto e influyen en sus 

sentimientos frente al empleo; también la satisfacción en 
·
el trabajo tiene 

un efecto en la satisfacción general de la vida. A esto se le denomina el 

Efecto Derrama, producido en ambas direcciones entre la ocupación 

laboral y la vida en general (12), situación que trae como moraleja el 

hecho de que la administración, para mantener la motivación de sus 

empleados, debe también incorporar su preocupación por las actitudes 

que éstos desarrollan frente a diversos aspectos de la vida: la política, la 

familia, la religión, la diversión,  etc. 

Las fuentes de satisfacción en el empleo son tan diversas 

como las necesidades que puede experimentar el individuo. Los estudios 

desarrollados al respecto comentan diferentes herramientas gerenciales, 

para conseguir esa satisfacción; los incentivos remuneracionales 

vinculados con el desem peño individual; la fijación compartida de metas; 

evaluaciones objetivas del desempeño laboral; capacidad de liderazgo de 

las jefaturas; estabilidad en el empleo y carrera funcionaria; calidad 

humana del ambiente laboral; la participación en las decisiones; 

efectividad de las comunicaciones; capacitación; y otras tantas 

estrategias, invierten recursos y esfuerzos en favor de estimular la 

generación y desarrollo de un ambiente motivante. 
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CAPITULO 111: ORGANIZACIÓN Y ADMINISTRACIÓN DE 

RECURSOS HUMANOS 

Contar con personal humano satisfecho, no sólo estimula la 

eficacia y la eficiencia de los empleados, sino que tiene también efectos 

en otras áreas del trabajo. Menores índices de rotación, disminución de 

las ausencias, menor tasa de accidentes laborales, mejor comunicación, 

inexistencia de robos y pérdidas, menores niveles de supervisión son 

algunos de esos beneficios adicionales. La participación en el empleo, 

esto es el nivel en que los trabajadores se involucran en sus puestos, 

invierten tiempo y energía en ellos y los perciben como un componente 

central de sus vidas; y el compromiso organizacional, esto es, el grado en 

que el trabajador se identifica con la organización y anhela seguir 

participando activa y orgullosamente en ella, son otros dos elementos 

altamente deseables en toda organización y que pueden considerarse 

consecuencia del grado de satisfacción que el sujeto alcanza en el 

desarrollo de su trabajo. 

En definitiva, disponer una atmósfera organizacional 

satisfactoria para todos los integrantes de su estructura, es una tarea 

indispensable para quien pretenda competir con éxito en el mercado, 

disponer de un recurso humano de calidad, y estimular la realización 

plena de las personas que, concediendo. la mejor parte de sus vidas al 

trabajo, optan por integrarse a un determinado modelo organizacional. 
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Las etapas de planificación y organización no alcanzan una 

fase de dinamismo, sino hasta el momento en que se haya reclutado y 

seleccionado a las personas que ejecutarán los roles y tareas 

predeterminadas. Este primer problema de la Dirección nos lleva a 

referimos a la obtención del Personal y su posterior mantención y 

desarrollo, temáticas que se inscriben en la Gestión, de los Recursos 

Humanos de la organización. 

Con un desarrollo creciente en las últimas décadas, el manejo 

tecnológico del factor humano de las organizaciones, ha incorporado 

estudios, conceptos y modelos teóricos de diversos ámbitos del 

conocimiento. Psicología Laboral, Sociología, Ingeniería industrial, 

Prevención de Riesgos, Derecho del Trabajo son algunas de las 

disciplinas que han contribuido a configurar. el carácter técnico de las 

decisiones y acciones relativas al Personal. Como área especializada y 

aplicada de la Administración General, incorpora sus principios científicos 

para cumplir con sus funciones de línea y de asesoría, en ámbitos 

centralizados y descentralizados. 

Son numerosas las definiciones que podríamos citar para 

definir lo que es la Administración de Recursos Humanos. En síntesis, la 

mayor parte apunta a la doble finalidad de aplicar las fases de la 

administración a la obtención y promoción de personal eficiente y efectivo, 

apuntando hacia los objetivos y metas de la organización; y ·conquistar" al 

personal estimulando su desarrollo profesional, laboral y humano, en 

orden a los fines de la sociedad y del ser humano mismo. 

25 



Siguiendo las ideas de Chiavenato (13), podemos indicar que 

la Administración de Recursos Humanos está compuesta de subsistemas 

interdependientes, a saber : 

• Subsistema de Alimentación de Personal, integrado por el estudio del 

mercado laboral, el reclutamiento y la selección 

• Subsistema de Aplicación de Personal, conformado por el análisis y la 

descripción de cargos, la orientación o inducción, la evaluación del 

desempeño y el movimiento de personal. 

• Subsistema del Mantenimiento de Personal, formado por la 

administración de sueldos, los beneficios sociales, la prevención de 

riesgos, los registros y controles de personal. 

• Subsistema de Desarrollo de Personal, integrado por la capacitación y 

desarrollo de los empleados. 

• Subsistema de Control de Recursos Humanos; incluye banco de datos, 

sistemas de información y auditoría de recursos humanos. 

lnobjetablemente introducirse en cada una de estas temáticas 

es una tarea interesante y extremadamente provechosa. Quienes 

creemos que las personas representan el objetivo y el instrumento último 

de cualquier intento organizacional, valoramos considerablemente los 

aportes de aquellas áreas al manejo de los recursos humanos. Acertada 

es la concepción de Chruden y Sherman al señalar que •1a eficiencia con 

la cual pueda ser operada cualquier organización dependerá, en una 

medida considerable, de la forma en que su personal pueda ser 

administrado y utilizado· (14). Sin embargo, orientados por nuestro 
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objetivo primario, nos detendremos en las páginas siguientes 

especialmente en el subsistema de control de Jos recursos humanos, 

esperanzados en que el lector conoce ya suficiente de Jos demás 

subsistemas de gestión de Personal, y pondera adecuadamente su 

relevancia. 
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SEGUNDA PARTE : EN TORNO A CONCEPTOS DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

CAPITULO IV: CONCEPTOS DE AUDITORÍA OPERATIVA 

Proveniente del latín auditorius (que tiene la capacidad de oír), 

la Auditoría ha sido definida como "un proceso crítico y sistemático de 

evaluación y control al servicio de la empresa, que tiene por objetivo 

emitir una opinión fundada respecto de las diversas materias sometidas a 

su consideración, apoyándose para tales efectos, en disciplinas tales 

como Administración, Economía, Finanzas y Contabilidad, como 

asimismo, en un conjunto de normas que promueven y regulan su 

accionar" (15). De acuerdo con esta concepción, rescatamos que la 

Auditoría es un proceso, en tanto es una función permanente y 

programada; es crítica, pues emite juicios objetivos e imparciales de las 

realidades que analiza; es sistemática, en cuanto maneja un método o 

estrategia de trabajo técnicamente administrado; es constructiva, pues no 

sólo critica sino que proporciona sugerencias adecuadas para remediar 

las desviaciones detectadas. 

Lejos de limitar la cobertura de acciones, decisiones, procesos 

y sistemas que el auditor es capaz de evaluar, el trabajo de Auditoría se 

operacionaliza, cada vez más, en diversos ámbitos del quehacer 

empresarial. Aunque todavía es frecuente asociar su examinación 

exclusivamente a los Estados Contables. no podemos dejar de insistir en 

la trascendencia que adquieren los procedimientos y juicios del auditor en 
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las diversas áreas de la Empresa. Cumplimiento de obligaciones 

tributarias, análisis evaluativos de procesamiento electrónico de datos, 

nivel de responsabilidad ecológica, indicadores de accidentalidad y 

prevención, certificaciones de calidad y otros ámbitos del trabajo 

organizacional, se incorporan en propiedad a la labor multidisciplinaria de 

evaluación y control que la Auditoría puede generar y coordinar. Cada 

una de estas áreas constituyen oportunidades y desafíos que nuestra 

profesión no puede ignorar; cada una de ellas significa la opción de 

desarrollar campos particulares de trabajo que, si desamparamos, serán 

rápidamente colonizados por otros especialistas, relegándonos a una 

definición sólo algo más sofisticada que revisores de cuentas y reportes 

contables. Desde su formación misma, el auditor debe ponderar 

adecuadamente el significado y la utilidad de la contabilidad en la historia 

operacional de las organizaciones; como presentación cuantitativa de la 

realidad, orientada por principios y normas de general aceptación, nos 

ofrece información acumulada para determinar ciertos resultados y apoyar 

el proceso decisional de la gerencia. Sus registros constituyen evidencia, 

reconocida incluso como medio de prueba legal; y sus informes muestran 

visiones estáticas de algún momento de la empresa, flujos dinámicos de 

recursos utilizados o resultados financieros de la gestión. 

Sin embargo, sería una ingenua limitación en el análisis 

evaluativo considerar que los Estados Financieros ofrecen p�na 

información de lo que ha acontecido en la organización. Nudman señala 

a este respecto que •Jos Estados Financieros muestran, en fonna parcial, 

las consecuencias que se derivan de las decisiones que ha tomado la 
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administración. Es decir, aparecen los efectos de los problemas, pero no 

señalan las causas que los han determinado" ( 16). Esta limitación es un 

primer fundamento de la alternativa analítica ofrecida por la Auditoría 

Operativa, en tanto focaliza su evaluación crítica hacia la gestión de la 

empresa, evidenciada en resultados cuantitativos y cualitativos generados 

por las decisiones adoptadas. La Auditoría Operativa, Administrativa o de 

Gestión, interna generalmente, evalúa si la organización en conjunto, y 

sus subsistemas particulares, cumplen con los objetivos establecidos con 

adecuados niveles de calidad y economicidad. Sus resultados, en 

comparación con los del auditor financiero, son críticos de la capacidad 

administrativa de la organización y de sus participantes. 

Definición de Auditoría Operativa 

Nudman y Puyol, tras estudiar diversos aportes conceptuales, 

definen a la Auditoría Operativa como "el examen crítico, sistemático e 

imparcial de la administración de una entidad, para determinar la eficacia 

con que logre los objetivos preestablecidos y la eficacia y economía con 

que utiliza y obtiene los recursos, con el objeto de sugerir las 

recomendaciones que mejorarán su gestión" (17). El profesor Leoncio 

Urra, prefiere y analiza la concepción según la cual es ·una técnica de 

control, que consiste en el examen crítico y sistemático de todo o parte 

de una empresa, realizado de acuerdo con el ordenamiento vigente, con 

el objeto de verificar la eficiencia, eficacia y economicidad de la gestión 
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administrativa en el cumplimiento de los fines que les son propios y en la 

obtención de las metas programadas• (18). Por su parte, Máximo Lastra 

se inclina por la definición que la señala como • el examen crítico 

constructivo, sistemático, permanente e independiente de la gestión de 

todo o parte de una organización, tendiente a verificar la eficiencia en el 

uso de los recursos, la efectividad en la obtención de objetivos y metas 

programadas y la economía con que se alcanzaron tales objetivos en 

relación con los costos incurridos para ello" (19). La Contraloría General 

de la República, mediante su comité de Control Externo, sostiene que la 

Auditoría Operativa o de Gestión, es "una auditoría de la economía , 

eficiencia y eficacia con que la entidad fiscalizada utiliza sus recursos 

para el desempeño de sus cometidos· (20). 

Entre quienes prefieren la denominación de Auditoría 

Administrativa, William Leonard afirma que "puede definirse como un 

examen completo y constructivo de la estructura organizativa de una 

empresa, institución o departamento gubernamental; o de cualquier otra 

entidad y de sus métodos de control, medios de operación y empleo que 

dé a sus recursos humanos y materiales" (21 ). 

Otros consideran más apropiado el concepto de Auditoría de 

Gestión, el que definen "como un examen crítico y sistemático de las 

operaciones de la empresa, en orden a si éstas son representativas de 

los objetivos de la misma ( . . .  ). En este contexto queda claro que la 

Auditoría de Gestión se inserta igualmente en el concepto más amplio de 

la Auditoría Operativa, confundiéndose ambos en una sola idea, que 
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corresponde a la última de las nombradas" {22). En este mismo tema, el 

profesor Leoncio Urra señala , acertadamente a nuestro parecer, que la 

Auditoría de Gestión forma parte de la Auditoría Interna. Al respecto 

señala que " la Auditoría Interna es una actividad de control, evaluación y 

asesoramiento, que lleva a cabo personal especializado de la propia 

empresa, dentro del ámbito definido por la Gerencia General, con 

independencia de las actuaciones y responsabilidad de los ejecutivos y 

mandos directos de dicha empresa { . . .  ). El fin último que caracteriza a la 

denominada " Auditoría de Gestión" es el de mejorar los métodos y 

sistemas de gestión del área que se audita, con el propósito de aumentar 

la eficiencia de la empresa. La Auditoría de Gestión debe ser la principal 

función de las auditorías internas que, superando el campo de la actividad 

contable y financiera, examinan en forma permanente el conjunto de 

funciones que integran la gestión de la empresa .. :(23). 

Otra contribución a esta delimitación de la Auditoría Operativa, 

que la asimila a la Auditoría Interna, señala que "corresponde a un 

enfoque o metodología de control que evalúa la eficiencia y economía con 

que se administran y consumen los recursos, sea de un proyecto o de una 

entidad". 

Joaquín Rodríguez afirma que la Auditoría Administrativa es un 

"Examen detallado de la administración de un organismo social realizado 

por un profesional de la administración, con el fin de evaluar la eficiencia 

de sus resultados, sus metas fijadas con base en la Organización , sus 

recursos humanos, financieros, materiales, sus métodos y controles, y su 
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forma de operar K. Agrega, más adelante, que también este tipo de 

Auditorías u se salen del mundo de Jos números para dedicarse a realizar 

un _análisis de situaciones, hechos, circunstancias, y relaciones 

apropiadamente con su labor. En conclusión : son un instrumento de 

información administrativa especializado". Enriqueciendo aún más su 

aporte conceptual, afirma Juego que K proporciona una evaluación 

cuantificada de la eficiencia con la que cada función de la Empresa 

desarrolla las diferentes etapas del proceso administrativo. En otras 

palabras, nos proporciona un panorama administrativo general de la 

Empresa que auditamos, señalando el grado de efectividad con el que 

operan cada una de las unidades administrativas que la integran· (24). 

Otros, con una visión más amplia, entienden la Auditoría 

Administrativa como un examen global y constructivo de la estructura de 

una organización o componente de la misma, en relación con sus planes, 

objetivos, controles, métodos de operación y características humanas y 

físicas. En el desarrollo de aquélla se genera una revisión y 

consideración de la organización para identificar pérdidas y deficiencias, 

posibilidades de optimizar los métodos de operación, mejorar las formas 

de control, y perfeccionar la utilización de los recursos físicos y humanos. 

Se pone aquí especial atención en factores tales como los elementos 

humanos, la Organización ( Manual de organización ), Integración, 

Dirección, Supervisión, Coordinación, Delegación, uso de Recursos 

materiales y técnicos, Control. 
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De todos estos aportes conceptuales en favor de comprender 

el significado de la Auditoría Operativa, podemos rescatar algunas ideas 

coincidentes y que conceden carácter distintivo a este ámbito de la 

Auditoría. Cabe señalar: 

1 .  Colabora a evaluar y controlar las actividades de todos los niveles y 

áreas organizacionales de la Empresa. 

2. Es una evaluación de la gestión de la institución, entendiendo por 

gestión el proceso que se ejecuta para definir y conseguir los 

objetivos y metas, mediante el uso de sus recursos humanos, 

materiales, tecnológicos y financieros. 

3. Es multidisciplinaria, en tanto requiere · conformar equipos 

profesionales de ámbitos distintos, para generar una evaluación 

integral. Debe incorporarse personal "ad hoc" en relación a ciertas 

áreas especializadas, y en las fases del proceso que sea pertinente; 

situación que no obsta a que sea un profesional en Auditoría, por su 

metodología, sus técnicas, experiencia y formación, el responsable 

de dirigir el trabajo del equipo. 

4. Se orienta a verificar el cumplimiento de tres elementos o condiciones 

fundamentales en una buena gestión, y que se conocen como las tres 

"F". 

4. 1 Eficiencia: se refiere a la utilización óptima de los recursos con que 

se cuenta, de manera que sean manejados en las más convenientes 

condiciones de tiempo, modo, circunstancia y lugar. Hay quienes, con 

proximidad al concepto de productividad, definen la eficiencia como la 

relación entre el producto y los recursos usados para producirlos. 
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4.2 Eficacia: se relaciona con el logro de los objetivos y de las metas 

predefinidos y con el nivel de calidad programada. 

4.3 Economicidad: consiste en la adquisición de los recursos necesarios 

Y su uso posterior, en las condiciones de menores costos posibles. 

5. Por constituirse en un examen crítico y sistemático, se sustenta en un 

método predeterminado y convencional de analizar la administración 

de la Empresa. 

6. Evalúa el nivel de cumplimiento de los fines de la organización, los 

que fundamenten su existencia y cuyo logro hace factible su 

sobrevivencia en el contexto espacio-temporal. 

Aunque todavía hay quienes sostienen -equivocadamente- que 

la finalidad de la Auditoría es detectar irregularidades y diferencias, la 

realidad es que se orienta a ayudar a la gerencia en el logro más efectivo 

de sus objetivos. Su intención es examinar el desempeño en cada una de 

las áreas de modo de proponer soluciones a sus problemas presentes y 

advertir provisoriamente de los conflictos potenciales en el Muro. Las 

temáticas de evaluación abarcan todos los niveles y ámbitos de la 

entidad, deteniéndose en lo apropiado de la estructura organizativa, la 

observancia de políticas y procedimientos, la exactitud y confiabilidad de 

los controles, los sistemas de protección ejecutados, las causas de 

eventuales desviaciones, la adecuada utilización del personal, la 

planeación financiera, la adquisición y manejo de bienes, y cualquier otra 

problemática que interese examinar en favor de un mejor logro de tos 

objetivos y de un perfeccionamiento de tos métodos, procesos o sistemas 

de trabajo. 
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Para que la Auditoría Operativa signifique un aporte real, un 

control de controles provechoso y sustentable dentro de la organización, 

debe cumplir con ciertas especificaciones, entre las cuales se cuenta: 

• Económica: la Auditoría, como cualquier control, debe significar un 

costo menor que los beneficios asociados a su funcionamiento, esto es 

que el costo de contar con ella deber ser menor que los riesgos de su 

inexistencia. 

• Ágil: el trabajo del Auditor, si bien puede intervenir en diversas áreas 

de trabajo organizacional, no debe interrumpir las operaciones 

habituales de la Empresa. 

• Independiente: el Auditor debe ser y aparecer como ajeno a las 

actividades que evalúa. Como garante de fe pública, debe mantener 

una actitud objetiva e imparcial, para hacer de sus conclusiones un 

inobjetable diagnóstico de la realidad, y de sus sugerencias un aporte 

científico al trabajo empresarial. 

• Pertinente: la Auditoría debe comprender áreas, ámbitos o temáticas 

relevantes y estratégicas de la organización. 

• Alto nivel: la función de Auditoría, para mantener el nivel de 

independencia requerido y acceder a todos los ámbitos del trabajo de 

la entidad, debe depender directamente de la más alta autoridad de la 
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organización. Esto conlleva también la idea de que los Informes de 

Trabajo de Auditoría, serán efectivamente considerados por la máxima 

gerencia como una asesoría especializada en control. 

* Crítica constructiva: los juicios que emite sobre alguna problemática 

deben ser agudos, mas con intención de optimizar el trabajo y 

perfeccionar la efectividad en el logro de los objetivos de la empresa. 

• Sistemática: el proceso de Auditoría debe formar parte de una 

estrategia predefinida y con objetivos claramente definidos. Sin 

pe�uicio de las problemáticas emergentes, la función contralora debe 

planificar sus actividades en orden a determinadas orientaciones, para 

la organización. 

• Comprobada: los juicios emitidos que conforman el diagnóstico, las 

condiciones y las causas, deben estar respaldados en evidencia 

acumulada, registrada en los papeles de trabajo de la Auditoría. 

En definitiva, la Auditoría Operativa se presenta como una 

herramienta de evaluación y control que examina a la organización para 

descubrir oportunidades de optimizar la calidad de la gestión empresarial 

y, por ello, de colaborar en un logro más pleno de los fines que justifican 

la existencia, sobrevivencia y crecimiento de la entidad. 
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El Sistema de Control Interno Operativo 

Uno de los aspectos fundamentales de la labor de Auditoría, se 

relaciona con la evaluación del sistema de control interno de la 

Organización. En efecto, aunque el responsable de diseñar y mantener 

un sistema de controles efectivos es la propia Administración o Gerencia, 

corresponde al Auditor determinar lo adecuado que son los controles 

existentes. 

La SIAS (Statements on lnternal Auditing Standars: 

"Declaración sobre normas de la Auditoría Interna"), como la NAGA N°1 

(Normas de Auditoría generalmente aceptadas), precisan lo que debe 

entenderse en Auditoría por control. La SIAS N°1 señala que el control, 

lejos de ser una fase separada dentro del proceso administrativo, 

constituye una actividad integrada a la planificación, organización y 

dirección. El propio documento se encarga de definir el concepto de 

control como "cualquier acción que lleva a cabo la administración, para 

aumentar la probabilidad de que se lograrán las metas y los objetivos ( . . .  ), 

el control es el resultado de una adecuada planificación, organización y 

dirección por parte de la Administración". La Contraloría General de la 

República precisa que el Control Interno es el "conjunto del sistema de 

controles financieros y de otro tipo que abarcan la estructura organizativa, 

los métodos, los procedimientos y la Auditoría interna- establecido por la 

dirección en el marco de sus fines corporativos, para ayudar a realizar las 

operaciones de la entidad fiscalizada en forma regular y económica, 

eficiente y eficaz; a lograr la observancia de las políticas de gestión; a 
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salvaguardar los bienes y recursos; a asegurar la exactitud y compleción 

de los registros contables; y a producir información financiera y gerencial 

oportuna y fiable" (25). 

En términos sintéticos podemos rescatar que el Sistema de 

Control Interno es el conjunto armónico de medidas adoptadas por la 

administración superior, para obtener una gestión efectiva. El control es 

así una herramienta de gestión que concede una garantía razonable de 

que los objetivos se alcanzarán de manera eficaz, eficiente y económica. 

Sus ámbitos de cobertura deben abarcar todas las áreas, actividades, 

procesos y sistemas de la organización, lo que incluye -para efectos de 

nuestra investigación- la gestión de todos los recursos organizacionales y, 

entre éstos, los recursos humanos, y los procesos administrativos o 

decisionales bajo los cuales están sujetos. 

Los objetivos del control interno, de esta manera, pueden 

concentrarse en : 

• Protección de los activos o recursos institucionales, que se traducen en 

restricciones de acceso, pólizas de fianzas. 

• Mantener un sistema de información confiable, íntegro y oportuno. A 

medida de que las organizaciones y el medio que las rodea se 

complejizan, el proceso decisional requiere de información adecuada 

en términos de calidad, fidelidad, integridad, oportunidad y eficiencia. 

La contabilidad conforma un sistema de información contable 

materializada en reportes, presupuestos, estudios de costos, tablas, 

estados financieros, etc. En un ámbito operacional, se reúne 
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información de diversos aspectos y relacionada con las actividades que 

desarrollan las diversas áreas de la organización. 

• Promover la adhesión a las pollticas, planes, prodecimientos, leyes y 

reglamentos. El fin de todos estos instrumentos de gestión es el de 

garantizar un trabajo planificado, uniforme, armónico y coherente en 

favor de los fines organizacionales. 

• Fomentar la economía y eficiencia operacional: ante el manejo de 

recursos escasos y requerimientos múltiples, diversos y progresivos, la 

organización debe asegurarse del mejor aprovechamiento de aquellos, 

alcanzando el logro de los objetivos con la mejor combinación factible, 

esto es, la que consume menos (menores costos) y retribuye más 

(máximo beneficio). 

• Cumplimiento de los objetivos y metas de la organización: condición 

fundamental para sobrevivir -y crecer- en el ambiente en que se 

desenvuelve una entidad, es alcanzar los objetivos que se ha 

planteado y que significan, en muchos casos, componentes de la 

misión que fundamenta la razón de ser de la organización. 

Los elementos componentes de un Sistema de Control Interno 

están contenidos en lo que se denomina como un Ambiente de Control, 

definido en la NAGA 14 como "el efecto conjunto de varios factores para 

establecer, mejorar o mitigar la efectividad de los procedimientos y 

políticas específicas. Tales factores incluyen: (1) filosofía y estilo de 

operación de la gerencia, (2) estructura organizativa, (3) función del 

Directorio y sus comités, (4) métodos para asignar autoridad y 

responsabilidad, (5) métodos de control gerencial, (6) la función de 
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auditoría interna, (7) políticas y prácticas de personal, (8) influencias 

externas sobre la entidad" (26). 

En el ámbito específico de la administración se maneja el 

concepto de Control de Gestión, consistente en asegurar una obtención y 

aplicación efectivas de los recursos para el cumplimiento de los objetivos. 

Enmarcado en el diseño de la planificación estratégica, el Control de 

Gestión exige como elemento previo un planeamiento adecuado, con 

detallada definición de sus metas y recursos. Fundamentado en un 

sistema de información, integrado en el proceso decisional, rápido y 

sistemático; el control replantea el rumbo de las acciones y decisiones de 

acuerdo a la evaluación que realice de la calidad y economía de los 

planes organizacionales. 

En Auditoría Operativa es esencial evaluar el Sistema de 

Control de Gestión mediante herramientas, tales como los presupuestos, 

balances proyectados, indicadores financieros, etc. Las debilidades 

detectadas en tal Sistema pueden deberse a fallas de planificación, metas 

mal diseñadas, dirección paternalista y otros factores que evidencien una 

administración deficiente que, en definitiva, deteriorarán la posibilidad de 

alcanzar los objetivos con el nivel de logro deseado. 

La Contraloría General de la República, orientada por las 

normas de la INTOSAI, define un sistema de control administrativo como 

una "serie de acciones que es parte integral del sistema de control interno . 

y que se refiere a los procedimientos administrativos necesarios para 
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adoptar decisiones generales, alcanzar la máxima eficiencia económica y 

administrativa posible, y asegurar la aplicación de las políticas 

administrativas, se refieran o no a asuntos financieros"(27). 

Normas de Auditoría Operativa 

Como técnica profesional que es, la Auditoría requiere de 

ciertos principios fundamentales que orienten al especialista en los 

fundamentos de su trabajo, el desarrollo de su tarea y la conclusión de 

sus funciones. La responsabilidad pública del auditor operativo, aunque 

menor en términos legales que la del financiero, exige de un nivel de 

calidad y fidelidad a su labor, de modo de conceder la garantía de 

constructividad que el cliente o usuario de la información requiere. Con el 

fin de conceder el nivel de complejidad técnica necesario y establecer 

modelos teoréticos convencionales de operación, se han establecido 

criterios o patrones de referencia que sirven tanto para direccionar el 

trabajo, como para supervisar y evaluar el mismo. De esta manera se 

genera un lenguaje común y se aplican procesos y procedimientos 

similares en todos las evaluaciones de Auditoría, garantizando un nivel de 

objetividad y responsabilidad a sus resultados . 

Cabe precisar aquí que, pese a lo indicado, los procedimientos 

que establecen las normas no son rígidos y mecánicos, pues esto limitaría 

enorme y pe�udicialmente el nivel profesional del especialista, y la 

adaptación a las más diversas áreas o circunstancias en que una 
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organización puede desenvolverse. Continuamente el auditor requerirá 

utilizar su juicio profesional , producto acumulado del estudio, la 

experiencia y la prudencia; para adaptar las orientaciones fundamentales 

de las Normas a las problemáticas particulares que le toca resolver. Esta 

cierta flexibilidad en la aplicación de las Normas llega incluso al nivel de 

indicarse que las Normas sobre Auditoría Operativa, no pueden ser 

obligatorias. lo último debido esencialmente a que esta área de la 

Auditoría suele estar ligada a la Auditoría Interna, la que no trasciende 

externamente a la entidad examinada y cuyo auditor suele mantener un 

vínculo de dependencia con el auditado. Más aún, se indica que las 

normas de Auditoría Interna no tienen fuerza coercitiva que garantice su 

cumplimiento (28). 

En la práctica, y no por innecesarias, no existe un cuerpo 

sistematizado de Normas de Auditoría Operativa, lo que ha llevado a 

adaptar las normas de la Auditoría Financiera, establecidas en la NAGA 

N°1 .  Esto es válido en tanto ambas Auditorías se originan de la 

necesidad de información, evaluación y control de las organizaciones; 

ambas exigen una actitud mental inquisitiva y crítica de sus ejecutores; y 

ambas requieren de una metodología basada en la búsqueda de 

evidencia. la propia NAGA N°1 ,  al precisar el alcance de las Normas de 

Auditoría, y tras señalar su aplicación en el "examen independiente de la 

información financiera de una entidad", no descarta su manejo en otras 

áreas agregando que "las normas también pueden tener aplicación, 

cuando sea necesario, a otras actividades relacionadas a los auditores" 
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(29). Esto también significa que su aplicación en Auditoría Operativa no 

es obligatoria. 

De acuerdo con la estructura general de las Normas, también 

podemos clasificarlas en Auditoría Operativa como referidas a la persona 

del auditor, a la realización del trabajo y a la confección del Informe. 

Aunque no todas, varias de las Normas establecidas para el área 

financiera pueden aplicarse, por las razones ya indicadas, al ámbito 

Operativo: 

• Normas Personales 

• Calidad profesional del auditor. el profesional de Auditoría debe contar 

con el estudio 1 la experiencia en el área de la administración y sus 

ciencias auxiliares. Aunque la norma jurídica no lo establece, debiera 

disponer de Título Profesional en el área. 

• Integridad e independencia: el responsable de evaluar y emitir una 

opinión crítica, debe cumplir con especificaciones personales de 

rectitud, honestidad y sinceridad, tanto en la orientación con que decida 

programar su trabajo, como en la conclusiones y sugerencias que 

finalmente elabore. 

• Diligencia profesíonat. se refiere al cuidado y aptitud profesional que 

debe evidenciar el auditor en cada una de las fases de su trabajo de 

evaluación. Esto es especialmente relevante en la perspectiva del 

impacto organizacional que puedan tener sus resultados y del nivel de 

confianza que el cliente o usuario de la información ha depositado. 
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• Difusión de conocimientos: como especialista que conjuga una visión 

multidisciplinaria en la evaluación de la gestión empresarial, el auditor 

reúne a lo largo de sus trabajos, un nivel de conocimiento y experiencia 

que, comprometido con su profesión , debe difundir entre sus colegas 

en favor del desarrollo de la técnica de Auditoría y del prestigio de su 

labor. 

• Secreto profesional: aplicable en tanto maneja información delicada 

que exige de reserva. Como asesor de la Alta Gerencia, debe además 

ofrecer sus conclusiones y papeles de trabajo sólo a quién ésta 

autorice. 

• Normas Relativas a la Ejecución del Trabajo 

• Programación del trabajo: como evaluador de gestión que es, el auditor 

debe alcanzar su labor planificando sus actividades y determinando 

con claridad los objetivos, el diagnóstico, el alcance de la auditoría, sus 

procedimientos y los recursos necesarios (humanos, materiales, 

temporales). En su planeación, deberá cuidar de cubrir todas las áreas 

de interés para los objetivos, de acuerdo a las necesidades del usuario 

final de la información. 

• Evaluación del sistema de control interno relativo a la gestión de modo 

de establecer una estrategia frente a la temática en evaluación y 

determinar la naturaleza, extensión y oportunidad de los 

procedimientos de Auditoría. Aquí se trata de evaluar el Control 

Interno para esbozar una condición de la calidad de la gestión 

analizada. 
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• Obtención de evidencia: con los fines de generar un conocimiento y 

una evaluación fundada de la realidad, evitar riesgos, y facilitar la 

supervisión del trabajo de Auditoría, debe acumularse evidencia de 

todos los hallazgos y procedimientos aplicados. El manejo de papeles 

de trabajo resulta aquí una idea de primer orden, en tanto éstos 

representan el sustento probatorio y fundado de las diversas fases que 

se ejecutan durante el trabajo. 

• Normas Relativas al Informe 

* El Informe o reporte de auditarla define una conclusión acerca de 

eficacia, eficiencia y economía de la gestión organizacional. Se refiere 

al nivel de confianza que puede depositarse en el Control Interno y al 

nivel de logro en el cumplimiento de los objetivos 

• Debe ser objetivo. critico. oportuno y foca/izado, características todas 

que, como culminación de un trabajo técnico de calidad, garanticen la 

calificación de la información generada por la evaluación. 

• Debe estructurarse conteniendo como mínimo referencias sobre los 

objetivos de la Auditoría, su alcance, su metodología, las 

observaciones relevantes, sus conclusiones y anexos. Todo lo 

anterior, poniendo especial atención en una redacción concisa y en un 

conjunto de sugerencias constructivas y viables. 

Así, en busca de criterios comunes y a pesar de las diferencias 

de objetivos, patrones y métodos aplicados entre la Auditoría Financiera 

y la Operativa, podemos esbozar normas aplicables a la misión de evaluar 
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la gestión y a los profesionales que asumen esa responsabilidad, sin 

perder de vista la finalidad crítica y constructiva que a la Auditoría 

Operativa caracteriza y corresponde. 
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CAPITULO V: AUDITORÍA OPERATIVA A LOS RECURSOS 

HUMANOS 

En orden a focalizar nuestras ideas en la temática que funda y 

justifica este estudio, debemos referimos a la Auditoría de Personal o de 

Recursos Humanos. 

En efecto, tal como lo indicáramos algunas líneas arriba, la 

gestión organizacional no alcanza un carácter dinámico sino hasta que se 

cuenta con los recursos humanos adecuados en términos de cantidad y 

calidad, de modo que las funciones de obtención del personal y su 

posterior mantenimiento revisten aquí especial relevancia para un logro 

efectivo de los objetivos predefinidos. En esta últimas afirmaciones 

puede radicar la diferencia . entre empresas que, con similar nivel 

tecnológico y financiero, consiguen resultados distintos tras sus procesos 

operacionales, y se posicionan de manera diferente en el mercado y en 

las construcciones perceptivas de los usuarios internos y externos de la 

organización. Las repercusiones de disponer y sostener un recurso 

humano adecuado en términos de las finalidades institucionales y de las 

necesidades particulares de las personas, son tan variadamente 

provechosas, que llegan a conformar una imagen pública de excelencia y 

prestigio, compartida por los empleados que colaboran a sustentar el 

logro de las metas organizacionales y por el ambiente en que se 

desenvuelve la entidad. 
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Al respecto, ·Chruden y Sherman afirman que "la eficiencia con 

la cual pueda ser operada cualquier organización dependerá, en una 

medida considerable, de la forma en que su personal pueda ser 

administrado y utilizado. En consecuencia, todo gerente deber ser capaz 

de trabajar eficazmente con el personal y de resolver los muchos y 

variados problemas que entraña su manejo". Agregan poco después que 

"más aún, requiere que cada empleado sea motivado para que aplique su 

esfuerzo máximo, para que los resultados de su desempeño sean 

evaluados con propiedad y para que sea remunerado sobre la base de 

sus contribuciones a la organización" (30). 

De lo anterior se desprende la necesidad de un control 

permanente y cuidadoso para garantizar que las prácticas y programas de 

las actividades relacionadas con el personal alcancen los resultados 

originalmente deseados. Esto es, que se gestionen Auditorías de 

Personal de manera periódica y especializada. 

Chiavenato citando a John Mee, define a la Auditoría de 

Recursos Humanos "como el análisis de las políticas y prácticas de 

personal de una organización y evaluación de su funcionamiento actual, 

seguida de sugerencias para el mejoramiento• (31). Bajo esta 

concepción, la Auditoría de Personal se orienta exclusivamente a 

controlar y evaluar el nivel de logro de los planes referidos al recurso 

humano y al nivel de eficiencia con que se maneja esa gestión. Para 

Chiavenato, el objetivo fundamental de este tipo de auditoría •es mostrar 

cómo funciona el programa, localizando prácticas y condiciones que son 

49 



perjudiciales a la organización o que no están compensando su costo o, 

áun, prácticas y condiciones que deben ser aumentadas. La auditoría es 

un sistema de revisión y control para informar a la administración sobre la 

eficiencia y eficacia del programa de desarrollo" (32). 

Para Dale Yoder, la "auditoría del manejo de energía humana• 

se relaciona también con la constante verificación y el cuidadoso control, 
1 

para asegurarse que las prácticas y programas de personal se cumplan. 

Señala que "la auditoría constituye una oportunidad para mostrar qué es 

lo que una firma está logrando. Es una audiencia en la cual los asistentes 

pueden enterarse de lo que se ha logrado con respecto a las políticas y 

programas sobre los que se efectúe la auditoría" (33). Enfatiza que la 

a uditoría de la relación con los empleados se orienta a buscar respuesta 

ante cuestionamientos de la gerencia tales como lo adecuado de su 

cantidad de personal, la calidad de los procesos de reclutamiento, 

selección y orientación, la necesidad de incorporar programas de 

entrenamiento, y otras problemáticas referidas a la gestión de la función 

de personal. 

Con otros términos, Werther y Davis sostienen que un 

Departamento de Recursos Humanos, lejos de mantener una actitud de 

conformismo, debe esforzarse permanentemente en identificar o diseñar 

métodos para colaborar con su empresa y su personal. Restringen, sin 

embargo, los objetivos de esta evaluación al diagnóstico de la calidad 

operacional de la funciones centralizadas y descentralizadas de personal, 

y a la obtención de información relevante para determinar el nivel de 
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cumplimiento de aquellas funciones, y de las normas legales y 

reglamentarias vigentes. "Una Auditoría de Personal evalúa las 

acti�idades que se realizan en el Departamento respectivo de una 

organización. La auditoría puede incluir una división o toda una empresa. 

Proporciona retroalimentación sobre las funciones de personal a Jos 

especialistas y gerentes operacionales. También provee datos sobre la 

medida en que Jos gerentes cumplen satisfactoriamente sus deberes 

relativos a los recursos humanos. En resumen, la auditoría es una 

verificación general de control de calidad de las actividades de personal 

en una división o una compañía" (34). 

Como parte de una Auditoría Operativa, la evaluación aplicada 

a los Recures Humanos de la entidad se delimita, entonces, en tomo a la 

determinación de niveles de logro en las pol íticas y planes de personal 

implementados. Mide y califica la eficacia y la eficiencia con que se han 

ejecutado las acciones relativas a los empleados, de manera de reforzar 

las medidas que favorecieron la operación de las unidades organizativas, 

o de reformular aquellas decisiones que no colaboraron, o entorpecieron, 

la consecución de los objetivos intermedios de la empresa. 

51 



Alcance y Oportunidad 

En relación a la cobertura o amplitud de la evaluación, Yoder 

propone que puede ser tan amplia como sean las propias funciones de 

Recursos Humanos en la organización. Según este autor, el alcance de 

la auditoría no debe limitarse exclusivamente a las actividades de la 

función centralizada, sino que debe comprender también la apreciación 

del área total de las relaciones de personal. Para él, incluso, la auditoría 

debe ser comprensiva en tanto la evaluación de una actividad puede 

ocasionar consecuencias en otras. 

Werther y Davis indican que esta auditoría debe extenderse 

más allá de las actividades del Departamento de Recursos Humanos. 

Esto debido a que dicha Unidad organizacional no funciona aislada sino 

· estrechamente vinculada a las demás unidades de una empresa. Más 

aún, "su éxito depende de lo correctamente que se desempeñen y de la 

medida en que aplican adecuadamente sus programas otros integrantes 

de la organización" (35). 

En relación a la oportunidad en que deben practicarse los 

procesos de evaluación, y bajo la necesidad de responder a los 

requerimientos de control y de información por parte de la Administración, 

debieran efectuarse programadamente de manera periódica. Yoder 

sostiene que la auditoría debería ser anual pues así se disminuye el costo 

de tiempo y de recursos financieros y se obtiene información comparable. 

52 



Chiavenato, defendiendo el alcance y la profundidad que 

pueden alcanzar los procedimientos de auditoría, afirma que su 

competencia accede a uno o más de los siguientes niveles (36): 

• Resultados: se refiere a las acciones realizadas y los efectos 

causados por la gestión. 

• Programas: comprende las prácticas y procedimientos detallados de 

los programas. 

• Polfticas: considerando no sólo las formalizadas explícitamente, sino 

también aquellas sostenidas implícitamente. 

• Filosofía de la Administración: enfatizando sus valores, objetivos y 

prioridades. 

• Teorfa: estructura que explica y relaciona la filosofía, las políticas, las 

prácticas y los problemas. 

Concluye el citado autor que la auditoría permite verificar hasta 

qué medida la política de personal se sostiene en una teoría aceptable, y 

hasta qué medida la práctica y los procedimientos son adecuados a esa 

política y a esa teoría. 

En análoga orientación, Yoder afirma que el proceso de 

auditoría direcciona su atención hacia cuatro áreas, a saber. 

• Objetivos o metas, que constituyen patrones de medida. 

• Políticas, que explicitan los objetivos y metas. 

• Programas y prácticas de personal 
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* Resultados específicos, a ser comparados con los objetivos y metas 

planteados. 

De esta manera, la auditoría establece la comparación entre 

los resultados y los éxitos intencionadamente esperados. 

Métodos Aplicados en la Auditoría de Personal 

El método sugerido para la ejecución de esta clase de auditoría 

establece una comparación entre criterios y condiciones de modo de 

identificar desviaciones y niveles de logro. Adicionalmente, debieran 

identificarse las causas de la diferencias, eventuales riesgos proyectados 

de su permanencia y sugerencias para optimizar el correspondiente 

programa. 

Chiavenato sustenta su método en la definición de 

"estándares" que facilitan la evaluación continua y el control sistemático 

del funcionamiento del sistema de Recursos Humanos. Para este efecto 

define estándar como "un criterio o modelo previamente establecido para 

permitir comparación con los resultados u objetivos alcanzados· (37) y 

establecer los ajustes que el perfeccionamiento del sistema aconseje. 

Estos estándares usados en la evaluación pueden ser, según el mismo 

profesor brasileño, de cuatro tipos distintos. Estos son: 
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• Estándares de cantidad: obviamente, constituyen modelos 

cuantitativos óptimos referidos a materias tales como número de 

trabajadores, porcentajes de rotación de personal, índices de 

accidentes y otros criterios establecidos en términos de guarismos. 

• Estándares de calidad: apuntan a los factores cualitativos de los 

sistemas en orden a proporcionar satisfacción adecuada a los 

requerimientos que pretende solucionar. Es el caso de los métodos 

de selección utilizados, los resultados de procesos de capacitación, 

las técnicas de evaluación del desempeño, etcétera. 

• Estándares de tiempo: referidos a la eficiencia en el uso de este 

recurso escaso e irrecuperable, que fluye inexorablemente en ciclos 

formalmente repetitivos pero esencialmente distintos. Es el caso de 

la rapidez en los procesos de orientación al personal nuevo, tiempo 

de permanencia de los trabajadores en la empresa, duración de los 

procesos de reclutamiento y selección, etc. 

• Estándares de costo: se relacionan con los gastos necesarios en que 

se incurre para mantener las acciones de personal, tales como costos 

de la rotación de personal, de los accidentes del trabajo, de los 

beneficios sociales, de la capacitación, etc. 

Estos diversos tipos de estándares actúan como criterios o 

normas ideales o modélicas que son comparados con la realidad 

obtenida, esto es, "verificar el grado de concordancia entre una variable y 

su estándar". Como parte del proceso de control, la evaluación de 

auditoría constituye una retroalimentación que permite conocer las 
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eventuales diferencias entre Jo que existe y lo que debería ser, entre la 

intencionalidad y la realidad, entre Jo planificado y Jo efectivamente 

ejecutado. La riqueza de esta información radica en el hecho de que, al 

ser oportuna, veraz, completa y precisa, orienta la adopción de decisiones 

en favor de las acciones correctivas que, en definitiva, llevarán hacia el 

cumplimiento de los objetivos y de los resultados deseados. La auditoría 

se concibe, de esta manera, no sólo como un diagnóstico certero sino 

también como la posibilidad de obtener recomendaciones que, al remediar 

posibles desviaciones, colaboren a la consecución de las metas · 

organizacionales. "En este sentido, -señala Chiavenato- el papel de la 

Auditoría de Recursos Humanos es fundamentalmente educativo. Más 

aún, bien realizada la auditoría permite el desarrollo de la sensibilidad de 

Jos administradores para el diagnóstico de problemas" (38). 

Para Werther y Davis las actividades de personal se evalúan 

mediante la investigación aplicada la que puede adquirir distintas 

variaciones (39): 

• Método comparativo: en este modo de operar el auditor compara la 

empresa con otras organizaciones similares, de manera de identificar 

y describir áreas críticas de desempeño. Este contraste, que detecta 

campos que requieren mejoramientos, se utiliza especialmente para 

comparar los resultados de programas o actividades específicas de 

personal. 

• Método de autoridad externa: en este caso el equipo auditor está 

subordinado a la experiencia de un asesor externo, método útil para 

la identificación y diagnóstico de problemas. 
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• Método estadístico: priviligiando el uso de cuantificaciones, el auditor 

genera normas estadísticas para evaluar las actividades y programas 

de personal. 

• Método de cumplimiento: en este modo el auditor busca determinar el 

grado de respeto a las leyes y normas de la compañía en la ejecución 

de las acciones de personal. 

• Método de administración por objetivos: tras la predefinición de los 

objetivos del sistema, el auditor establece las concordancia entre 

aquellos y los resultados reales obtenidos. 

Los métodos propuestos parecen coincidir en el uso de la 

esencia contenida bajo la conceptualización del control, esto es, 

establecer comparaciones oportunas entre patrones ideales o planificados 

y evidencias reales obtenidas, de modo ·de generar soluciones que, 

haciendo útil y trascendente el control, direccionen los esfuerzos 

organizacionales en favor de los fines que se han diseñado. 

Instrumentos de Investigación de Personal 

La evaluación de auditoría, en la búsqueda de evidencias para 

construir una opinión, debe recolectar datos sobre las actividades del 

personal usando diversas técnicas de uso convencional. Cada una de 

esas herramientas proporciona una visión parcial de la realidad que, 
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combinadas criteriosamente por el auditor, pueden contribuir a conformar 

una imagen global de lo que ocurre en materia de Recursos Humanos. 

Chiavenato señala que la Auditoría de Recursos Humanos se 

basa en verificaciones, seguimientos, registros y estadísticas. Werther y 

Davis proponen el uso de entrevistas, cuestionarios y encuestas, análisis 

de registros, informaciones externas y experimentos de personal. 

En páginas posteriores volveremos sobre este tema detallando 

con mayor precisión el uso de las entrevistas y de las encuestas. 

De lo expuesto en estas páginas acerca de Auditoría Operativa 

en general y la Auditoría de Personal en particular, se deriva un 

manifiesto propósito de generar procesos de control a las operaciones de 

la empresa con el fin de identificar los niveles de aproximación 

conseguidos a los objetivos planificados, y elaborar sugerencias que 

permitan optimizar la eficacia y la eficiencia con que aquellos se han 

conseguido. 

En el caso específico del recurso humano, la evaluación puede 

centrarse en áreas como la adecuación de los contratos de trabajo de los 

empleados, el cumplimiento de las jornadas laborales, el cálculo y pago 

de las remuneraciones y otras funciones tradicionales de personal. Pero 

debe también dedicarse al análisis de otras áreas que puedan 

correlacionarse, en alguna medida, con los niveles de productividad de la 

organización. la calidad de los procesos de reclutamiento y selección, 
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los efectos de los programas de orientación, el impacto de los planes de 

capacitación o de bienestar social, la evolución cualitativa y cuantitativa 

de los accidentes del trabajo, el nivel de rotación de personal y otros 

aspectos interesantes (como los incluídos en nuestros anexos), pueden 

arrojar información relevante para la gestión si se relacionan con la 

efectividad de las operaciones productivas de la entidad. Aunque hasta 

ahora no se ha profundizado como área incorporada a la Auditoría 

Operativa, aspectos como la percepción, la motivación y la satisfacción de 

los empleados también deben incorporarse como, factores condicionantes 

de los niveles de productividad y de competitividad de la empresa, y por 

ello, como parte de la cobertura de un proceso de auditoría. La 

justificación de esta última afirmación ocupará páginas relevantes de 

nuestros próximos capítulos, como temática componente de la 

responsabilidad social interna de las organizaciones. 
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TERCERA PARTE : EN TORNO A CONCEPTOS DE 
AUDITORIA SOCIAL 

CAPITULO VI: CONCEPTOS DE RESPONSABILIDAD 
SOCIAL 

La Organización y su Entorno 

Aplicando un concepto sistémico, podemos afirmar que la 

organización empresarial se inserta dentro de una organización social 

superior, de la cual extrae sus recursos y a la cual exporta sus productos 

y desechos. Difícil ,  si no imposible, es concebir una empresa que no se 

interrelacione continuamente con su medio y que, de hecho, no subsista 

gracias a él. Del ambiente extrae la organización la variada energía que 

requiere para subsistir, y a éste arroja los resultados de sus procesos. 

Bajos las más modernas concepciones de gestión de empresas, se 

concibe la integración congruente con el entorno como un requisito de 

trascendencia vital. En efecto, en el momento mismo de la definición y 

del diseño de la organización, se delimita la misión esencial que justificará 

la existencia misma de la entidad y que direccionará los planes hacia 

objetivos y metas coherentes y beneficiosos. Una organización que no se 

construya orientada a satisfacer requerimientos reales de las personas, 

que constituyen su mercado objetivo a cautivar, está condenada a 

incrementar el cementerio de organizaciones que, a través del tiempo, 

concentra intentos empresariales obsoletos, irrelevantes e 

insatisfactorios. 
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Por el contrario, un proyecto organizacional viable considera, 

hoy más que nunca, una comunicación permanente con el medio en que 

· se desenvuelve, de manera de constituirse en una opción certera de 

solución a las necesidades sociales. La retroalimentación continua, 

especialmente de información, se convierte así en herramienta 

indispensable para la sobrevivencia y el crecimiento. Sustentarse con 

una significación efectiva para los usuarios, garantiza la vigencia y 

evidencia una relación exitosa entre empresa y medio. 

Bajo una perspectiva sinérgica, el sistema empresarial, en su 

proceso adaptativo y en su generación de identidad, introduce recursos 

humanos, materiales, técnicos y financieros que, ineludiblemente, 

conllevan oportunidades y limitaciones. En el ámbito de los Recursos 

Humanos, éstos incorporan modelos valóricos que, idealmente 

consecuentes, se adicionan a la estructura axiológica que identifica y 

concede personalidad institucional a la organización. 

La permeabilidad organizacional queda muy bien expuesta en 

palabras de Alain Chevalier, cuando afirma que ·una empresa industrial y 

comercial es una célula social cuya organización depende en una parte 

esencial de una época, de una región, de una situación· (40). La 

empresa no puede desenvolverse de manera ajena al paisaje geográfico 

y cultural que le concede abrigo; más aún, para subsistir requiere 

necesariamente de una perspectiva ecológica de su existencia, 

entendiendo ésta, a sugerencia de Davis y Bloomstrom, como las 

relaciones recíprocas entre los sistemas humanos y su entorno, pues 
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"hoy, toda la sociedad forma el entorno de la empresa· (41 ). Este paisaje 

circundante es indudablemente complejo e incluye una multiplicidad de 

factores que impactan al sistema organizacional, y que son impactados 

por el mismo; esto es, que la entidad actúa con carácter reactivo o 

proactivo, frente a la realidad circunstancial. 

La Responsabilidad Social 

Como un proceso de conciencia creciente, el sistema 

empresarial ha adquirido, en las últimas décadas, una aceptación 

intencionada de su responsabilidad frente al medio socio-cultural que te 

rodea. En la búsqueda de su integración al marco social y de su 

aceptación generalizada, la empresa sabe que debe conseguir una 

imagen pública positiva, en la que los beneficios de su trabajo sean muy 

superiores a los perjuicios que el mismo involucra. Las presiones de la 

opinión pública, los ataques de organismos sociales y ecologistas, las 

normas legales dictadas por el Estado, la presión de sectores de 

trabajadores, la incorporación tecnológica, el desarrollo de la conciencia 

cívica democrática y otros factores sobrevinientes, han constituido los 

propulsores de esta progresiva aceptación de involucramiento en el papel 

social que compete cumplir a las empresas. 

Miguel Gallo sostiene la existencia de dos clases de 

Responsabilidad Social: una Responsabilidad Social Interna y otra 

Responsabilidad Social Externa. Esta última, relacionada con el impacto 
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ambiental que ocasionan las operaciones de la entidad, la define al 

precisar que "la empresa, al operar en el seno de un sistema formado por 

otras instituciones, intermedias o superiores, cuyo fin es el bien común, 

tiene también la responsabilidad subsidiaria de acudir en colaboración con 

ellas a la resolución de determinadas erosiones de dicho bien común· 

(42). Davis y Bloomstrom se ocupa también de precisar el concepto de 

responsabilidad social, afirmando que se refiere a los efectos que las 

decisiones tienen en el interés público. "Responsabilidad social, por lo 

tanto, se refiere a la obligación que tiene una persona de evaluar en el 

proceso de decisión los efectos de sus decisiones y acciones personales 

e institucionales sobre todo el sistema social. La esencia de la 

responsabilidad social surge de la preocupación por las consecuencias 

éticas de nuestros actos en cuanto ellos pueden afectar intereses 

ajenos"(43). 

Clark Abt plantea, tras señalar que las definiciones de 

responsabilidad social no son absolutas, la existencia de áreas comunes 

a todas ellas y que pueden concebirse como de ·consenso medular-. 

Estos elementos de aceptación general deberán, a juicio del citado autor, 

conformar una definición universalmente aceptable, en tanto, para medir 

el comportamiento social se requiere de normas generalmente 

convenidas y aplicadas en todos los ámbitos organizacionales. Los 

componentes de aquel "consenso medular- son (44): 

• Acatar la legalidad vigente, en especial las normas referidas a castigar 

la transgresión de valores fundamentales como son la esclavitud, el 

asesinato y el hurto. 
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• Tratamiento humano a los empleados. 

* Relaciones honradas, veraces y justas con otras empresas, los clientes 

y el propio personal. 

• Veracidad de la información financiera. 

• Respeto a los contratos, ofertando la calidad y cantidad convenida. 

• Incrementar justamente la utilidad de los inversionistas. 

• Igualdad en la oportunidad de empleo. 

Citando a continuación elementos de acuerdo unánime, otros 

de acuerdo mayoritario, y algunos otros adicionales de acuerdo 

minoritario, Abt conforma estos tres niveles de responsabilidad social, que 

compara luego con otras sugerencias elaboradas al respecto. 

Para John Humble "la responsabilidad social es un área clave 

en la empresa; típicamente le conciernen los problemas del medio externo 

(como son la contaminación, las relaciones con la comunidad y con el 

consumidor) y, también los del medio interno (como son los problemas de 

las condiciones de trabajo, enseñanza, formación" (45). 

Kenneth Andrews define las responsabilidades sociales como 

"un compromiso inteligente y objetivo por el bienestar de la sociedad que 

reprime en el comportamiento individual y de la empresa toda actividad 

destructiva, aunque sea económicamente muy provechosa, y que los 

dirigen hacia contribuciones positivas para la mejora del hombre.(46). 
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Peter Drucker señala, frente a este mismo tema que nadie, 

excepto quien dirige la empresa, puede fijar objetivos en el área de las 

responsabilidades pues deben ser establecidos, según las condiciones 

sociales y políticas que afectan a la empresa, y por las creencias de quien 

la dirige. Esos objetivos deberían promover el Bien Público y el avance 

de las creencias básicas de la sociedad, además de contribuir a su 

estabilidad, fortaleza y armonía. 

Para Raymond Bauer, el concepto se define externamente a la 

organización; es el entorno el que decide la responsabilidad social que 

cabe a la empresa. Por el contrario, Milton Friedman atacó enfáticamente 

el hecho de que la empresa tenga otra responsabilidad social que la de 

cumplir la legislación vigente y los fines internos de la organización, con 

preferencia, entre estos últimos, a los de alcanzar el mayor valor 

económico añadido posible, garantizar su autocontinuidad y entregar 

bienes y servicios a la sociedad (47). 

Para Alain Chevalier, la empresa presenta como papel social el 

de conseguir su finalidad de crear valor económico, para lo cual utiliza 

energías sociales tales como ·personas poseedoras de información, 

infraestructuras diversas, medios técnicos, niveles científicos y 

tecnológicos, etc. La organización es responsable de hacer un uso 

adecuado de cada uno de los recursos que toma del ambiente, 

consiguiendo así una buena rentabilidad social. 
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En definitiva, la concepción de una responsabilidad social, 

reciente y múltiplemente motivada, obedece a la ineludible interacción 

entre la organización y el entorno que le provee sustento vital; como 

también a la relación entre la entidad y las personas que, dejando parte 

de sus vidas en ella y construyendo una identidad orientadora en la 

misma, dan dinamismo a los planes y contribuyen al logro de los objetivos 

organizacionales. 

Una de las manifestaciones más recientes de la exigencia 

externa de esta responsabilidad, está constituida por las ·normas legales 

que regulan el impacto ambiental de los proyectos económicos, el que se 

incorpora a los costos que la empresa y la comunidad toda deben pagar 

en un plazo determinado. La intencionalidad apunta a generar medidas 

de control al daño ecológico que, integradas al proyecto y asumidas por la 

empresa, no sólo eviten o acuarelen consecuencias perniciosas, sino que 

tambíen contribuyan a la consolidación de la orientación colaboradora y 

solidaria de la entidad en favor del bien común. 

Cabe aquí definir que nuestro especial interés, para efectos del 

presente trabajo, se relaciona con el impacto interno de las decisiones 

empresariales, es decir, con la responsabilidad social interna que cabe 

sostener trente a los recursos humanos de la propia entidad, y sus 

efectos en la cultura y comportamiento organizacionales. 
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Contenido de la Responsabilidad Social 

Resultado de la diversas concepciones teóricas desarrolladas 

acerca de la profundidad y extensión ética de la responsabilidad social, 

los componentes de la misma no cuentan con aceptación universal entre 

los estudiosos ni las empresas que manejan estas ideas. 

Para Peter Ducker, los elementos esenciales que encuadran la 

responsabilidad social comienzan con el deber que tiene la empresa hacia 

sus propios recursos humanos creando adecuados beneficios para ellos. 

Continúan con la necesidad de crecimiento de la capacidad de 

producción y de crear riqueza. Prosiguen con la innovación, calificada 

como una de las mayores responsabilidades sociales de las 

organizaciones. Y siguen con la necesidad de lograr un personal con 

adecuado nivel de motivación y actuación. 

Alain Chevalier incluye, en lo que denomina como 

Nomenclatura, aspectos tales como la adecuación de los espacios físicos 

para el trabajo, las condiciones de trabajo, la conformación de las 

remuneraciones, la composición y relaciones con grupos y 

organizaciones, la selección y formación de personal, el poder en la 

empresa, y las repercusiones de las actividades empresariales en la 

sociedad. 

67 



Clark Abt señala que la gerencia puede establecer prioridades 

entre diversos participantes en la empresa:· empleados, accionistas, 

inversionistas, consumidores vecinales y público en general. Un listado 

de actividades de conducta social a considerar incluirá aspecto tales 

como: seguridad en el empleo y progreso para minorías; incremento de la 

productividad en el sector privado de la economía; mejoramiento de la 

capacidad de innovación y del desempeño de la gerencia; mejoramiento 

de las oportunidades de trabajo y carrera; utilización de equipos para 

paliar la contaminación; entrenamiento contínuo a los empleados; grado 

de apoyo a las políticas fiscales y monetarias para el crecimiento 

económico; ayudas financieras a escuelas; diseños de instalaciones con 

minimización de efectos ambientales; reclutamiento de personas con 

desventajas; preservación de la vida animal y vegetal; ayudas para 

promover las artes; aumento en el suministro de recursos renovables, etc. 

Si continuamos la revisión a los aspectos básicos en 

consideración observaremos que, como indicáramos, no existe una 

normalización al respecto, aunque lo característico será distinguir 

componentes relacionados con el entorno ambiental y otros relativos al 

impacto interior causados durante un período determinado. 
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CAPITULO VIl :  CONCEPTO DE INFORMACION SOCIAL 

Hemos enfatizado •ut supra" el hecho de que, intencionada o 

involuntariamente, la empresa ocasiona una variedad de impactos 

sociales, tanto en su interior como en el entorno en que se desenvuelve 

(y cuyas fronteras pueden ser difusas y de diversa extensión). Estos 

efectos de las decisiones y de las acciones empresariales provocan 

alteraciones en la calidad de vida de las personas, las que pueden ser 

positivas, negativas, o ambas cosas simultáneamente, según la 

perspectiva de quien vive el efecto. Los aspectos involucrados en esta 

multifacética interacción entre organización y m�io, han llevado a la 

aparición de conceptos como Responsabilidad Social de la Empresa, 

Contabilidad Social, Balance Social y, por consiguiente, al de Auditoría 

Social. 

Información Social 

Una gestión efectiva en un ambiente dinámico y complejo como 

es en el que hoy vivimos, transita necesariamente por un sistema de 

información efectivo, oportuno, validado y de bajo costo. En efecto, 

especialmente en el proceso decisional, disponer de información 

adecuada en el momento indicado puede significar la diferencia entre una 

acción exitosa y otra fracasada o inefectiva. Como medio de 

retroalimentación, la información representa también un elemento de 
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control acerca del grado de cumplimiento de los objetivos y metas 

trazados, así como del funcionamiento operativo y gerencial de la 

entidad. Reconocido es, en este contexto, el valor de la información 

económica-financiera proporcionada por la contabilidad. Mediante 

principios, normas, procedimientos, presentaciones y validaciones 

internas o externas, la contabilidad ha generado técnicas, lenguajes y 

reportes convencionalmente aceptados y cuya utilidad informativa es 

relevante para determinar el estado estático o la gestión financiera 

dinámica de la posición económica de una entidad. El soporte de una 

esencia doctrinaria universal ,  y el dinamismo de una accidentalidad 

técnica de aplicación particular, denotan la renovación permanente de la 

realidad que atiende y la versatilidad emergente que le permite 

mantenerse vigente. 

Ilusa miopía profesional sería, sin embargo, aceptar que el 

sistema contable y los informes que de él emanan, constituyen 

información completa de todos los ámbitos de trabajo empresarial. Esto 

quiere decir que difícilmente podemos detectar en aquellos estados 

económicos, información relevante e integrada de los aspectos sociales 

. de la entidad. Al respecto, Dante Cracogna señala que "el balance 

tradicional brinda una muestra estática de los aspectos económicos 

financieros de la empresa que por imperio legal deben ser evaluados de 

conformidad con ciertas pautas: a una determinada fecha, demuestra la 

situación patrimonial y el resultado de la gestión empresaria. 

Consiguientemente, este balance es puramente económico y, por lo tanto, 

insuficiente como patrón de medida para objetivos y efectos de carácter 
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social, también atinentes a la acción empresaria". (48) Así, a pesar de 

que en las empresas existen objetivos y ocurren hechos económicos y 

sociales, sólo se acostumbra medir y evaluar técnicamente a los aspectos 

económicos y, por ello, considerar el nivel de éxito empresarial sólo por 

los indicadores de estos últimos aspectos, realidad que, si bien es real, no 

es completamente representativa de la calidad de la gestión 

organizacional. 

Esta condición nos lleva a buscar el diseño de principios, 

técnicas y presentaciones que, sin rivalizar con la contabilidad financiera 

sino conformando con ella un sistema integral de información gerencial, 

registre y exponga los resultados de la gestión en el área social externa y, 

la que aquí más nos interesa, en la interna o intraorganizacional. 

Para algunos, el fundamento de esta necesidad de contar con 

información social radica en el reconocimiento de que la empresa tiene 

una responsabilidad social que asumir, y para la cual requiere de un 

sistema de registro de sus acciones en relación con sus obligaciones y 

compromisos sociales. Criterios y condiciones debieran ser determinados 

tanto para las obligaciones impuestas por la sociedad, como por los 

compromisos asumidos voluntariamente por la organización, realidad que 

sustenta la necesidad de disponer de una contabilidad social y, por ello, 

de una auditoría social. 

Para otros, el interés por disponer de información respecto de 

la evaluación del desempeño social de la empresa, obedece a variadas 
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motivaciones. Para Wemer Von Bischoffshausen (49) existen tres 

razones principales: una económica, otra filosófica y una ú ltima 

pragmática. La causal económica, de orden externo, se refiere a las 

consecuencias sociales dañinas que tienen algunas actividades 

económicas, cuyo costo no es solventado por el producto ni por el 

consumidor, ocasionando una subvaluación del producto en su contexto 

social y, por ello, una excesiva asignación de recursos desde una 

perspectiva macroeconómica. Si las consecuencias sociales que el 

precio del producto no considera son positivas, sucede que el bien 

subvalorado lleva a una subasignación de recursos. Muy útil sería en 

estos casos, disponer de información para establecer políticas de 

subsidios o impuestos específicos. 

La razón filosófica se funda en el hecho de que la empresa 

adquiere un rol en la sociedad, porque ésta la considera útil. Una entidad 

que sólo busca un objetivo egoísta, no será aceptada por la comunidad y 

su sobrevivencia será limitada. La normativa legal y ética refleja, en 

buena medida, esas obligaciones sociales cuyo cumplimiento requiere 

algún método apropiado de medición. 

La motivación más pragmática se relaciona con las acciones 

que las empresas ejecutan y, cuyos impactos sociales previsibles, afectan 

sus costos, precios y utilidades. Es el caso de inversiones para reducir la 

contaminación, beneficios de salud para sus empleados o becas para 

estudiantes. La gerencia se interesa, por ello, en conocer sus esfuerzos y 

los logros de las acciones emprendidas. 
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Otra ventaja asociada a la disposición de información social, se 

relaciona con la evaluación del clima organizacional de la entidad y, 

especialmente, las variaciones que ha sufrido tras las diversas acciones 

de la gerencia en un período dado. De carácter interno, esta razón 

apunta a la necesidad de retroalimentación que presenta la Alta 

Administración en relación con el impacto que sus esfuerzos 

institucionales, intencionada o indirectamente, han causado en la moral 

de grupos, la motivación o la frustración del personal, la calidad de los 

liderazgos, el espíritu de cuerpo, la asistencia o el ausentismo laboral, la 

puntualidad, los niveles y calidades de trabajo individual, la rotación de 

personal, la cultura organizacional, y otros elementos del ambiente interno 

de la empresa y que se relacionan directamente con los recursos 

humanos de la entidad. 

Hemos insistido en las páginas iniciales de este trabajo en la 

importancia que el recurso humano significa para cualquier organización, 

como también en la trascendencia de vital identificación que el trabajo 

representa para el hombre. Aquellas ideas, que ahora encuentran 

especial justificación, conforman también la necesidad de contar con 

información social interna, más allá de lo que las cifras financieras puedan 

revelar u ocultar. Esto último, enfatiza la necesaria integración de la 

perspectiva financiera y social de la organización, en favor de una 

evaluación completa de la gestión empresarial desarrollada durante un 

período de tiempo. "Ambos lenguajes, el  financiero y económico -que se 

expresa en los estados financieros- y el social -que se pretende expresar 

en un tipo de balance social o de "social report", no pueden ser ajenos el 
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uno del otro, aunque sean distintos. Ni el solo balance económico ni el 

solo balance social- en una gestión integrada- podrán en adelante 

interpretarse o dar una visión realmente objetiva, sin una consideración 

sintética e integradora de ambos" (50). 

Contabilidad Social 

Por información y finalidad, el auditor y las herramientas 

técnicas que maneja se orientan a diseñar y evaluar sistemas de control 

que garanticen la razonabilidad de los informes contables y el nivel de 

cumplimiento de los objetivos planteados. El contador y el auditor se 

desenvuelven entre procesos de medición y control, generando a veces, y 

evaluando la mayor parte de las ocasiones, sistemas de información y sus 

correspondientes métodos de registro, procesamiento, comunicación y 

control. Natural y pertinente es así que, ante los "nuevos· requerimientos 

gerenciales de información social, y la necesidad de integrarlos a la ya 

tradicional información contable, aparezca para nuestra profesión un área 

de trabajo que, lejos de abandonar, debemos conquistar estableciendo los 

principios y técnicas, procesos y sistemas que el desarrollo científico de 

este ámbito de la contabilidad requiere. El diseño de métodos de 

recopilación de información, clasificación y análisis, ordenamiento y 

ponderación, y luego de presentación de la misma -que tan bien se han 

desarrollado para el área económica- es una labor que nuestra formación 

y experiencia es capaz de generar, con los niveles de calidad, precisión y 
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objetividad que los usuarios requieren. Si a esto agregamos la necesidad 

de que el sistema de información financiero sea congruente e integrado 

con el sistema de información social, nos convencemos aún con mayor 

firmeza acerca de la ineludible tarea que el contador auditor debe asumir 

y resolver en este trascendente ámbito. Este desafío exige de su criterio 

y experiencia profesional, así como de su formación multidisciplinaria en 

áreas tan diversas como las Finanzas, Economía, Administración, 

Derecho y Ciencias del Comportamiento, todas las cuales constituyen 

perspectivas convergentes para acercarse e introducirse en el trabajo 

organizacional. 

El profesor Von Bischhoffschausen nos acerca a una definición 

de contabilidad social señalando que bajo este término •pueden 

englobarse todos los registros y procedimientos conducentes a la 

elaboración de información social, de la cual se derivará no sólo el 

balance social, sino también una cantidad de información más detallada, 

para uso de la auditoría social" (51 ). Una parte de los datos requeridos 

se habrán originado en la contabilidad general de la empresa, y por ello 

estarán determinados y registrados de acuerdo a los principios 

generalmente aceptados. En este caso bastará con adaptar el plan de 

cuentas a las nuevas necesidades. · 

Otra parte importante de los datos tendrá como fuente la 

existencia de registros ajenos a la contabilidad, entre los que figuran 

análisis estadísticos, sociológicos y otros que permitan evidenciar el 

impacto de la acción empresarial en sus recursos humanos. 
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Medición de los Datos Sociales 

Relacionado con esto último aparece el problema no resuelto 

de la cuantificación, y de la utilización de indicadores universalmente 

aceptados por su validez y objetividad. Es obvio que encontraremos 

aspectos fácilmente interpretables a través de las cifras. Pero también lo 

es, que habrá indicadores sociales más dificilmente cuantificables, ya sea 

por razones de exposición o de orden técnico. Sería también miope 

defender la idea que toda la actividad empresarial puede ser llevada a 

números, que toda realidad social puede cuantificarse y que no hay 

evaluación que no pueda manejar otros criterios que los estadísticos. 

Aquí no existen soluciones absolutas. 

Esta problemática se complejiza aún más si consideramos que, 

dentro de los ámbitos cuantificables, podemos aplicar unidades de 

medición distintas, de acuerdo a la representatividad que éstas tengan. 

En este caso, si bien existen opiniones en favor de respetar el principio 

contable de la moneda como denominador común, también hay quienes 

proponen elegir la unidad de medida más representativa a cada aspecto a 

evaluar, aunque esto signifique manejar unidades de difícil comparación 

horizontal. Cracogna sostiene que "existe una deformación generalizada, 

proveniente de un acostumbramiento secular a medir el resultado de toda 

actividad humana en números -y en números económicos, monetarios­

que ha creado la actitud mental que lo no traducible en dólares o en 

pesos es un dato despreciable" (52). Von Bischhoffshausen afirma 
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enfáticamente su oposición al uso de una unidad monetaria universal al 

indicar que "lo que definitivamente no nos parece aplicable, a pesar de 

intentos serios en este sentido, es el uso de la unidad monetaria como 

común denominador. Si bien puede ser una buena forma de cuantificar 

algunas acciones o ciertos impactos sociales, concordamos con Chevalier 

en que 'constituye un error fatal el hecho de emplear el dólar como un 

medio exclusivo de medir el fenómeno social' • (53). Miguel A Gallo, 

apoyando también esta idea, sostiene que "si para poder definir un 

objetivo, los directivos de la empresa se han esforzado en encontrar 

unidades de medida que a él resulten adecuadas ¿por qué cuando ese 

objetivo es relevante para conocer el grado de responsabilidad de la 

empresa, no emplear estas mismas unidades para medirla?". El mismo 

autor agrega también que "tampoco la información de resultados sociales 

precisa de una unidad de medida única, idéntica para todos los 

resultados, sino que, por el contrario, un modelo acertado de este tipo de 

auditoría debería emitir tantas unidades como sean relevantes para medir 

la aportación de las diversas empresas e instituciones a la sociedad" (54). 

No parece fácil, como las diversas opiniones lo revelan, 

establecer parámetros (criterios), indicadores (condiciones) e índices 

(niveles de logro) para ciertas acciones de orden social que tienen efectos 

evidenciales cualitativos, o que son cuantitativos pero no monetarios, o 

que comparten una unidad de medida pero cuyos resultados no son 

comparables o asimilables entre sí. Aunque es característico de la 

contabilidad financiera presentar sus informes mediante la exposición de 

guarismos de orden monetario, debemos advertir que una "plan de 
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cuentas social" podrá considerar cifras que se manejen en otras unidades 

de medición, e incluso, podría determinarse la descripción narrativa de 

ciertas áreas de evaluación en que la conceptualización cualitativa, 

previamente definida, no altere la objetividad y, por el contrario, promueva 

la calidad de información recogida, analizada y presentada. Chevalier, 

pionero en esta área de la contabilidad, señalaba que "la cuantificación, 

en el sentido contable clásico, tropieza, al menos en el momento actual, 

con dificultades prácticamente insuperables. Ciertos sectores escapan 

claramente a la medida y a los propios elementos de referencia son 

discutibles ( . . .  ) .  Es muy difícil aplicar en este caso las reglas de la 

contabilidad clásica" (55). 

Lejos de pretender resolver estas dificultades, podemos 

concluir de las diversas opiniones encontradas que, cuando sea posible 

es conveniente manejar datos e información en términos monetarios, mas 

cuando la calidad de exposición lo aconseje, es conveniente usar otros 

criterios cuantitativos e incluso, algunos cualitativos. En páginas 

siguientes volveremos sobre este punto en discusión. 

Contabilidad Social y Principios Generalmente Aceptados 

A pesar de los desencuentros entre la contabilidad financiera y 

la social que hemos indicado, la profundidad del sustento filosófico de la 

primera, resulta suficientemente adecuado para ser aplicado, en varias 
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situaciones, a la segunda. Orientados nuevamente por Von 

Bischhoffshausen, podemos recoger algunos principios de contabilidad 

financiera que aplicados a la contabilidad social, contribuyen a la calidad 

de la información procesada por ella (56). Estos serían: 

* Equidad: en razón de la heterogeneidad de los usuarios de la 

información social, puede también encontrarse intereses distintos, e 

incluso antagónicos, entre quienes utilizarán sus evaluaciones. Pese a 

ello, los profesionales responsables de la confección de los informes 

deberán velar por la equidad de la información presentada en el 

sentido de no favorecer ni perjudicar a usuario alguno. 

* Entidad Contable: la empresa, como entidad social es también distinta 

de sus dueños, lo que nos permite estudiar separadamente a la 

organización y a sus propietarios. 

• Período de Tiempo: para efectos de integración entre la 

información social y la financiera, la primera deberá hacer los 

mismos cortes en el tiempo que suele practicarse a la segunda. 

• Devengado: al momento de construir el balance social debe 

considerarse todas las acciones correspondientes al período, 

aunque sus resultados sociales se evidencien en periodos 

posteriores. Esto, con la finalidad de relacionar la actividad de la 

empresa con el impacto social pertinente. 

• Objetividad: tan pronto sea factible medir o estimar 

razonablemente algún aspecto relacionado con la conducta social 
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de la empresa, deberá dejarse constancia de ello en el registro 

correspondiente. 

* Significación o Importancia Relativa: es necesario aplicar el 

criterio para determinar la trascendencia del impacto social 

producido por una acción empresarial, de manera de registrar1a 

si es suficientemente relevante. Un factor a considerar en esta 

evaluación puede ser la significación económica de la acción 

empresarial. 

* Uniformidad: muestra de la consistencia en la elección de los 

criterios, la uniformidad en los procedimientos de evaluación 

social facilita el análisis comparativo entre factores y períodos 

distintos. 

* Contenido del Fondo Sobre la Forma: aunque la legislación exiga 

determinado tratamiento, o no obligue a seguir alguno, el sistema 

de contabilidad social debe orientarse por las necesidades de 

información de la empresa y, especialmente, por el nivel de 

impacto social de las acciones empresariales. 

* Exposición: los informes de contabilidad social deben exponer 

toda la información, cuantitativa y cualitativa, que sea requerida 

para un adecuado análisis de lo que ocurre en relación a la 

responsabilidad social de la empresa. 
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Aunque no existe aceptación universal de esta aplicación 

social de los principios contables, su utilización es especialmente 

trascendente para generar criterios y lenguajes comunes a esta 

área de la información empresarial, como también para adicionarle 

el carácter objetivamente técnico que requiere sostener. 

Usuarios de la Información Social 

Los potenciales destinatarios de la información social son tan 

diversos como lo son sus intereses en contar con ese tipo de análisis. 

El primer usuario está constituido por la gerencia, la que 

encuentra allí una relación entre fuentes y usos de recursos aplicados a 

gestión social, además de los resultados que esa aplicación ha significado 

en el nivel de cumplimiento social y satisfacción de su personal. 

También es de utilidad para los recursos humanos de la 

organización, en tanto adquieren conocimiento de las acciones que la 

empresa realiza en este ámbito, evitando la distorsión de la realidad y 

favoreciendo el clima de satisfacción. Octave Gelinier habla, en esta 

orientación, de un marketing social "por el cual el trabajador se transforma 

en un cliente más que debe ser servido y cuidado; esta sería también, 

agrega, una manera de expresar la nueva dimensión de la finalidad 

humana de la empresa" (57). 
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Otros interesados en conocer la información social de la 

empresa serían los accionistas o socios, quienes conocerían sobre 

montos y efectos involucrados, no sólo en el área financiera, sino también 

en el campo social. Como propietarios están además preocupados de la 

imagen pública de la empresa en relación a su responsabilidad social, y 

requieren informes acerca de ese ámbito de la realidad organizacional. 

Lo sindicatos, como grupos organizados de trabajadores que 

defienden derechos laborales, utilizan también esta información para 

determinar niveles de satisfacción del personal, grado de cumplimiento de 

obligaciones y compromisos sociales, y debilidades de la gestión social de 

la gerencia. 

El gobierno, como entidad superior responsable del bien común 

y de los intereses sociales, puede también usar, e incluso exigir como ha 

ocurrido en otras naciones, la información social que denote el 

cumplimiento empresarial de las responsabilidades con el entorno y con 

sus propios colaboradores. 

En definitiva, los usuarios beneficiados con esta información 

podrán no sólo conocer técnicamente la condición social de la 

organización, sino también desarrollar procesos decisionales efectivos al 

disponer de adecuados antecedentes sobre la materia en análisis. 
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CAPITULO VIII :  CONCEPTO DE BALANCE SOCIAL 

El Balance Social 

Bajo la perspectiva de ofrecer información social diseñada de 

acuerdo a principios y criterios técnicos, como un componente integrado 

al sistema de información financiera, el Balance Social se perfecciona 

como un informe acerca de la acciones empresariales en respuesta a la 

responsabilidad social que le compete atender. 

De acuerdo a lo anterior, el Balance Social reúne y sistematiza 

la información relativa al área social, usando un formato preestablecido 

que cuantifica determinados aspectos mediante indicadores sociales. 

Cracogna identifica tres grandes orientaciones en relación al concepto de 

Balance Social (58): una primera, consistente en la cuantificación 

monetaria de las acciones sociales de la entidad, muestra lo que se 

invierte y gasta (en unidades monetarias) para cumplir con los objetivos 

sociales de la empresa. 

Una segunda concepción, lo define como información de la 

situación social de la empresa, medición que no considera la 

cuantificación, sino la imagen social relacionada con el clima y con el 

ambiente de satisfacción que ha generado la gestión directiva. 

La tercera orientación le percibe como un instrumento de 

política social que, superando el nivel de simple información, se convierte 
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en una herramienta para ejecutar la pol ítica social de la organización. Es 

lo que denomina como "tablero de comandos" que precisa los datos y las 

medidas adecuadas para el logro de sus objetivos sociales. Esta idea 

supone la preexistencia de un presupuesto social que es comparado, 

mediante el Balance Social, con lo efectivamente realizado y determina 

desviaciones y niveles de logro de la política social. 

Cualquiera sea, sin embargo, . la perspectiva sostenida al 

respecto, el Balance Social cumple siempre un objetivo de información 

acerca de estas materias; como también un objetivo de evaluación, a 

través de la medición de los resultados, sean o no monetarios o 

numéricos. 

Eduardo Undurraga señala que • el Balance Social interno 

como herramienta de gestión de la empresa, no sólo tiene una aplicación 

en el área de los recursos humanos, sino también da luces para mejorar 

otros aspectos, tales como estructura organizacional, información, 

comunicación, productividad, eficiencia, etc." (59). Agrega, en una 

orientación muy acertada a nuestro juicio, que los fines de esta 

herramienta son: 

o Determinar los logros y no logros en . el área social, de manera de 

reconocer las debilidades y adoptar medidas que favorezcan el clima 

social interno. 
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O Identificar la jerarquía de prioridades de su personal en relación a los 

indicadores sociales. Esto, para direccionar las políticas sociales a 

partir de una encuesta de opinión personal. 

o Gestionar un programa específico de acción social en la empresa, con 

el fin de aumentar la motivación del personal; y con esto, lograr mayor 

identificación con la organización; reparar insatisfacciones laborales; 

mejorar la calidad de vida del personal; y promover la satisfacción, 

realización y desarrollo integral del hombre. 

O Aumentar la eficiencia de las inversiones sociales de la entidad, de 

modo de concentrarlos en aquellos ámbitos que generen mayor 

satisfacción a los requerimientos del personal. Cabe precisar que esta 

medida no implica aumentar los costos, sino reorientar y racionalizar 

aquellos gastos que ya se realizan en favor de mayor nivel de 

satisfacción de los trabajadores. 

O Establecer políticas organizacionales para mejorar las condiciones de 

trabajo y las relaciones humanas, además de dirigir el desarrollo 

organizacional hacia los aspectos de mayor relevancia y urgencia para 

el personal. 

o Colaborar con la gerencia a definir su misión, tanto en el área 

económica como social. 

De
· 
lo expuesto se desprende la existencia de dos grandes 

estructuras dentro del Balance Social: una interna, referida al diagnóstico 

y a la evolución de la satisfacción del personal, en relación a la gestión 

gerencial; y otra externa, relativa al impacto que tiene la actividad 
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empresarial en el entorno ambiental y al nivel de responsabilidad con que 

la organización asume esa tarea. Como lo indicáramos, y creemos se 

deriva naturalmente del desarrollo de estas páginas, nuestra intención 

predefinida es centramos especialmente en el Balance Social interno, sin 

perjuicio de referencias adicionales a las responsabilidades externas. 

Contenidos del Balance Social 

Es también temática de debate la referida a los elementos que 

deben componer el balance social, condición que podría ocasionar 

diversas estructuras de presentación frente a realidades sociales 

similares. Responder . este cuestionamiento implica asumir posiciones 

frente a otras situaciones impl ícitas en la definición de contenidos, tales 

como quién debe seleccionar esos rubros, quién debe elaborar el balance 

social, quién debe reunir el material básico, cómo debe tratarse los 

elementos no cuantitativos, cómo debe presentarse el contenido del 

balance. 

Aunque parece natural y necesaria la inclusión de los aspectos 

referidos al personal, también debería considerarse a los clientes, 

proveedores, socios o accionistas, al entorno comunitario, al gobierno 

local, etc. La finalidad implícita en esta multiplicidad de componentes 

sociales, apunta hacia la conformación integral, participativa y, objetiva de 
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aquellos factores que intervienen en la responsabilidad interna o externa 

de la organización y que debe ser presentada acertadamente en el 

balance social. Cuáles de esos elementos se incorporen definitivamente, 

dependerá de la concepción que se tenga acerca del balance social y de 

los usuarios finales de la información que contenga. Situación similar 

ocurre con la determinación de los responsables de seleccionar los rubros 

a incluir en el informe social, donde las opiniones transitan desde la 

gerencia hasta la comunidad circundante. 

Diferencias análogas encontraremos con respecto a la 

identificación de los encargados de confeccionar el balance, caso en el 

que algunos citan a la gerencia, otros a una comisión con participación de 

los trabajadores, y otros hablan de equipos profesionales 

multidisciplinarios e independientes. 

El tratamiento de indicadores no cuantitativos es un tema que 

ya precisamos en líneas anteriores y que será nuevamente abordado en 

apartados siguientes. 

En referencia a la presentación del balance, Cracogna propone 

desprendernos de la tradicional imagen de dos columnas con sumas 

iguales; "hay quienes cuestionan la designación de balance social, 

precisamente por estar ligada a esa noción conceptual; por ello prefieren 

hablar de informe social. El balance social puede no ser estrictamente un 

balance en el sentido tradicional, o al menos no ser1a enteramente, por lo 

que, desde el comienzo, debe admitirse una latitud mayor en el sentido de 
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la expresión. Especialmente, debe aceptarse -al menos en el actual 

estado . de desarrollo de la materia- que el balance social no es 

susceptible de expresarse en un cuadro de situación cuyo aspecto 

esencial esté caracterizado por la precisión de las cuentas y el rigor de las 

cifras; debe admitirse también que en determinados rubros no existen 

cifras" (60) . 

Santiago Brurón sostiene que "es necesario distinguir entre 

indicadores y métodos de medición. En otras palabras entre lo que se 

mide y cómo se puede medir" (61 ). De esta manera, lo primero que 

debería definirse se relaciona con los indicadores que se desea evaluar 

para desarrollar el balance, condición que implicaría tener un claro 

diagnóstico de la organización, incluyendo allí la política social de la 

entidad. 

Como es de preveer, existen diversos desarrollos para 

determinar la composición estructural del balance social, diferencias que 

se originan como indicáramos, en las distintas concepciones y finalidades 

adjudicadas a este informe. 

La legislación francesa, que impuso el balance social en 

carácter obligatorio desde 1978, enfatiza en este reporte su orientación de 

instrumento de información global retrospectiva en el área social. De 

acuerdo a la ley Sudreau, las empresas deben informar acerca de siete 

rubros básicos, los que se desintegran en otra serie de ítems y subítems 
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cada vez más complejos y detallados, referidos al año en examen y a los 

dos inmediatamente anteriores. Los rubros básicos son: 

1 )  Empleo: incluye ítems de dotación, egresos, promociones, huelgas, 

ausentismo, etc. 

2) Remuneraciones y cargos accesorios. 

3) Condiciones de higiene y seguridad: accidentes laborales, 

enfermedades profesionales, etc. 

4) Condiciones de trabajo: duración y distribución de la jornada de 

trabajo, organización del trabajo, etc. 

5) Formación del personal: formación profesional, capacitación, etc. 

6) Relaciones laborales: representantes del personal, delegados 

sindicales, comunicaciones, etc. 

7) Condiciones de vida del trabajador y su familia, en tanto aquéllos 

dependan de la empresa. 

Se desprende de esta composición la focalización de la 

preocupación del balance en el ámbito de los trabajadores de la empresa, 

dejando sin consideración al sector de la responsabilidad externa de la 

organización. 

El "lnstitut de /' Enterprise·, orientado por el precursor del 

balance social, Alain Chevalier, ha considerado nueve rubros en la 

estructura de presentación: 

1 )  Permanencia: incluye lo relativo a la estabilidad del personal, ingreso, 

egreso, etc. 
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2) Espacio: se refiere al diseño arquitectónico de la empresa, tanto en su 

interior como en su exterior; el uso de los espacios, etc. 

3) Condiciones de trabajo: higiene, seguridad, salud, equilibrio 

psicológico, etcétera. 

4) Ingresos: incluye los ingresos de la empresa, la forma de calcular las 

remuneraciones, la distribución de las remuneraciones, la aplicación 

de las utilidades, etc. 

5) Grupos organizados: relaciones con los sindicatos, con organizaciones 

profesionales y otras entidades de representación social. 

6) Consideración de las personas: sistemas de reclutamiento, 

promociones, ascensos, evaluación del desempeño, etc. 

7) Poder de la empresa: sistemas de información, procesos decisionales, 

composición y reglamentación de las relaciones internas, etc. 

8) La actividad empresarial y sus consecuencias sobre la sociedad: 

niveles de empleo, investigación tecnológica, niveles de ingreso, 

consumidores, etc. 

9) Orientación y papel de la empresa en la sociedad: se refiere al impacto 

de la organización en la región en que se inserta y las consecuencias 

que sus decisiones conllevan para la población de dicha zona, la 

elección de la actividad, su localización, el estado sanitario, el papel 

sociocultural de la empresa, etcétera, son algunos de los tópicos 

incluídos en esta área. 

De esta manera, y pese a los dos últimos rubros, para 

Chevalier también es predominante la responsabilidad social interna, por 
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lo que dedica la mayor parte de la estructura del balance social a la 

situación de los trabajadores. 

No ocurre lo mismo con otras estructuras de balance social, 

especialmente en Gran Bretaña y Estados Unidos, donde se enfatiza el 

ámbito externo de la resposabilidad organizacional, es decir, la actividad 

generadora de impactos fuera del sistema empresarial. 

En Chile, se han diseñado modelos experimentales a nivel 

académico, los que también han sido aplicados en algunas empresas 

que, pioneras y previsoras, incorporan una estructura criolla de balance 

social. Eduardo Undurraga, cuyo diseño fue aplicado en la Asociación 

Chilena de Seguridad, establece la clasificación entre el balance social 

interno, que mide el clima organizacional frente a distintos problemas de 

gestión gerencial; y el balance social externo, que ·intenta evaluar el 

logro de los objetivos sociales de la empresa, para los cuales fue creada, 

sin perder de vista su objetivo económico, ni su función de 

responsabilidad social" (62). Este ámbito incorpora tres grupos: las 

empresas afectadas, los beneficiarios y la comunidad circundante, para 

cada uno de los cuales existen indicadores que evalúan acciones típicas. 

Manejando una unidad estándar de satisfacción, que relaciona la 

variación del ejercicio anterior con el actual, el modelo construye los 

activos y pasivos sociales de la empresa, según el avance positivo del 

indicador o su retroceso negativo. 

Otros diseños proponen estructuras similares, con 

denominaciones y subdivisiones distintivas, pero direccionadas a disponer 
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de adecuados rubros e indicadores de los aspectos sociales de la 

organización. Ante la carencia de estructuras consensuadas, cada 

empresa interesada en conocer y utilizar información relativa a su gestión 

social, maneja reportes que responden a sus características 

organizacionales y a sus requerimientos particulares. Valioso sería, sin 

embargo, y en favor de la uniformidad y de la comparación, disponer de 

una estructura de Informe integrada y convencional, aplicable a los 

diversos tipos de empresas de un país. He aquí una tarea pendiente para 

nuestra profesión y sus organismos profesio_nales. 
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CAPITULO IX: AUDITORÍA SOCIAL 

Concepto de Auditoría Social 

Tras habemos detenido en páginas anteriores en la 

delimitación del concepto de Auditoría, y específicamente en el de 

Auditoría Operativa, Administrativa o de Gestión; sólo nos cabe ahora 

precisar, tras estas líneas dedicadas al Balance Social, el contenido 

conceptual involucrado en el término Auditoría Social. 

En este nivel de la discusión, no podríamos esperar sino 

opiniones diversas acerca de la formación de la definición de la Auditoría 

Social. Clark Abt, sin una manifestación expresa del concepto, señala 

que "es misión de la auditoría social proporcionar una información más 

objetiva, exacta, fiel y completa, sobre el comportamiento social de una 

empresa, que lo que es posible recabar por los medios usuales•; agrega 

más adelante que "las auditorías sociales se diseñaron con el fin de 

suministrarles datos de evaluación a los gerentes y así ayudarlos a tomar 

mejores decisiones respecto a políticas y programas sociales, sus 

organizaciones ( . . .  ) La auditoría social contribuye a la efectividad en las 

decisiones en cuanto a estrategia general de la corporación ( . . .  ), finanzas 

de la emJresa, presupuestación de capital, mercadotecnia y distribución, 

producción, instalaciones y equipos, personal y relaciones laborales, 

creación de productos e ingeniería, investigación, diversificación, fusiones 

y adquisiciones, y casi cualquier otra decisión organizacional que implique 
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inversión o acciones funcionales que afecten a la gente y a su bienestar" 

(63). 

Sorprende al leer esta definición la considerable amplitud de 

evaluación que el autor concede a la Auditoría Social en tanto. todo 

aquello que pudiere afectar al trabajo de las personas, que es casi todo, 

estaría comprendido dentro de la cobertura de su ámbito de análisis. 

Para John Humble la "auditoría social se ocupa en analizar las 

diversas áreas de responsabilidad social de la empresa, con el fin de 

identificar las fortalezas y debilidades, las oportunidades y las amenazas 

que se presenten, para conformar un plan de acción focalizado en 

aquellas áreas consideradas como problemas " (64). 

El profesor Von Bischhoffshausen indica al respecto que la 

auditoría social de la empresa (Corporate Social Audit) presenta un 

alcance más amplio que el concepto de información social. Citando al 

Instituto Americano de Contadores Públicos (AICPA}, precisa que la 

auditoría social accede no sólo al nivel de desarrollo de información de los 

impactos sociales causados por las acciones empresariales, a partir de 

los propios afectados, sino que define también los objetivos, planes y 

estándares de desempeño social, y la posterior evaluación de la 

efectividad de los esfuerzos generados para conseguirlos. Concluyendo 

que la información social, aunque más restringida, es el elemento esencial 

para el desarrollo de la auditoría social; se inclina por señalar que "una 

auditoría social de la empresa se emprende para identificar problemas, 

oportunidades y soluciones. A veces, para sensibilizar ejecutivos 
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respecto a materias sociales y -proporcionando una metodología 

adecuada- para convertir preocupaciones y metas vagas y amorfas en 

materias específicas, que se puedan tratar eficazmente" (65). 

Para Santiago Brurón, se trata de "una disciplina de obtención, 

medición y evaluación de datos que requiere de confiabilidad y de 

procedimientos relacionados profundamente con nuestra profesión de 

contadores y auditores" (66). Precisa que el concepto de auditoría 

socioeconómica, como también se denomina a la auditoría social, se 

origina en el hecho de que la empresa tiene un objetivo social que cumplir 

y evaluar. 

Cracogna identifica a la auditoría social como una 

consecuencia del desarrollo de una contabilidad de lo social. Esta 

auditoría económica- social, como la llama, •tendrá por finalidad el 

examen por profesionales capacitados a tal fin, de la información dada por 

las empresas e instituciones acerca de los costos incurridos y beneficios, 

aportados por aquellas para el bienestar de la comunidad" (67). 

De las definiciones presentadas, podemos desprender una 

falta de consenso en relación a la delimitación del concepto que nos 

ocupa, condición que se deriva de la ausencia de uniformidad en tomo a 

las materias sociales sobre las cuales debe realizarse la examinación y 

cuyo resultado será la emisión de un juicio crítico y recomendaciones. 
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Sin embargo, entre la heterogeneidad de orientaciones 

podemos reconocer algunas características similares, que nos permiten 

establecer la esencia conceptual inserta en la definición de la Auditoría 

Social: 

• Es una evaluación relativa a la gestión social de la organización, que 

establece los niveles de logro en los planes ejecutados para mejorar -

en nuestro caso específico- el manejo de los recursos humanos y su 

correspondiente grado de satisfacción laboral. Al igual que en la 

auditoría operativa, aquí se comparan intenciones y realidades, 

acontecimientos y efectos, para determinar desviaciones y sugerir a la 

gerencia las acciones pertinentes. 

• Concluye una opinión en relación a la calidad de la información 

contenida en el Balance Social Interno, en términos de integridad, 

exactitud y validez. 

Normas de Auditoría Social 

La reciente aparición de esta vertiente social de la auditoría y 

su natural falta de uniformidad entre quienes exploran sus territorios, no 

ha impedido la pretensión de incorporar el nivel de tratamiento técnico, 

que las otras áreas de la auditoría ya manejan. La seriedad y 

confiabilidad de sus informes, transitan ineludiblemente por la aplicación 

de principios generales y técnicas de uso universal en auditoría. 
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A este respecto cabe señalar que mucho de lo indicado para 

gestionar una auditoría operativa, se aplica también en el ámbito social. 

Según Brurón • . .  . hay muchos requerimientos y consejos aplicables a la 

conducción de la auditoría operativa que tienen atingencia con la 

evaluación de la gestión social y sobre los respaldos que corresponde 

darles" (68). 

Esto último, además de convencemos acerca de la especial 

aptitud del profesional de auditoría, para dirigir equipos multidisciplinarios 

de trabajo en la evaluación social, nos permite señalar que las normas de 

auditoría social son similares a las que ya revisáramos para la ejecución 

de auditorías operativas. 

Adicionalmente, el ya citado Santiago Brurón indica la 

necesidad de subrayar algunas normas de confiabilidad, comunes a toda 

auditoría, aplicables a los "datos sociales" (69): 

• Seriedad y razonabilidad: 

� En la determinación de los indicadores que se van a medir. 

� En la determinación de los parámetros de medición. 

� En la determin�ción de las ponderaciones, cuando se utilicen en las 

conclusiones de evaluación. En la consistencia de los criterios 

usados en los distintos períodos, en la relevancia de los datos 

operados. 

• Confiabilidad de /as fuentes de información: 
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� En la relación a las fuentes mismas (estadísticas, datos contables, 

encuestas de opinión, etc.) 

� Respecto de los procedimientos para la captación, registro y 

clasificación de datos. 

� Respecto de la imparcialidad de los responsables en colaborar con 

el informe o balance. 

• Confiabilidad en la elaboración: 

� Respecto de los cálculos numéricos. 

� Respecto de la inteligibilidad de los estados que resulten y su 

adecuada comparatividad. 

Metodología de la Auditoría Social 

En sus finalidades de evaluar la calidad de la información 

social de la organización, especialmente el Balance Social, y de sugerir a 

la gerencia las medidas para remediar las debilidades de su gestión 

social, la Auditoría Social aplica un conjunto de técnicas y procedimientos 

que, junto con adjudicarle la objetividad que su trabajo requiere, le 

permitan. obtener evidencias en las cuales fundar sus opiniones y 

recomendaciones. 

Raymond Bauer propone, tras precisar como componentes 

preliminares de su método la aceptación por parte de la gerencia de la 

necesidad de la Auditoría Social y una comprensión de lo que la sociedad 
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pide a la empresa, una comparación de lo alcanzado por la organización 

frente a otras entidades dedicadas al mismo tipo de actividad, una 

evaluación del cumplimiento organizacional a determinados requisitos 

legales de orden social, y una estimación de aquello que es posible 

corregir. 

John Humble señala que la Auditoría Social no es de tipo 

contable, pues se aplica el concepto de auditoría sólo por el carácter 

objetivo de la evaluación. Sugiere, en cambio, una serie de preguntas 

que faciliten el desarrollo de una análisis profundo que, a pesar de la 

ausencia de mediciones cuantitativas, conduzca a resultados prácticos e 

inmediatos. Diferenciando en su cuestionario preguntas para el área de 

responsabilidades sociales internas y externas, propone consultar en el 

ambiente interior temáticas relativas a calidad del ambiente físico, 

condiciones de trabajo, estilo de organización y dirección, comunicación, 

relaciones laborales, educación y entrenamiento. 

Alain Chevalier denomina a su metodología como •Análisis 

Social de la Empresa", el que consiste en profundizar mediante preguntas 

analíticas acerca de la actuación de la empresa en una serie de puntos. 

Su método consta de dos partes: la nomenclatura y el cuestionario. La 

primera se conforma en base al papel y a la naturaleza social de la 

empresa. Según este autor, la organización tiene como papel social el 

logro de su finalidad de crear un valor económico y, para esto, utilizar una 

serie de energías sociales (personas, recursos naturales, tecnología, 

etc.). La entidad será socialmente responsable si hace un uso acertado 
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de aquellas energías y consigue una alta •rentabilidad social·. La 

naturaleza social de la empresa está determinada por la estructura social 

(aspectos materiales de vida: horarios, reglamento interno, política de 

salarios, etc.), el comportamiento (actuación en el entorno próximo), y los 

valores (reglas que rigen a la organización y a su comportamiento). 

La nomenclatura es el intento de definir y clasificar los 

problemas sociales, de modo de establecer un vocabulario preciso y 

normado. El cuestionario es una serie de preguntas relativas a diversos 

ámbitos sociales de la empresa. 
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CAPITULO X: INSTRUMENTOS PARA LA RECOLECCIÓN 

DE DATOS EN AUDITORÍA SOCIAL 

Moral y Productividad. 

Como parte del proceso de auditoría, el conocimiento y 

evaluación acerca del cumplimiento de la Responsabil idad Social Interna 

debe establecerse y registrarse a través de las técnicas de auditoría. 

Estas "constituyen los diversos procedimientos y métodos en operaciones 

destinados a lograr evidencia sustentatoria para expresar una opinión· 

(70), y que han de llevarse a cabo sistemática y razonablemente. Evaluar 

los costos y beneficios sociales es una tarea que exige el uso de técnicas 

de auditoría que, más allá de los tradicionales procedimientos manejados 

en auditoría financiera, requieren de la aplicación práctica de ciertos 

conceptos e instrumentos del área de las Ciencias Sociales. 

En efecto, podemos establecer como lo indican algunos 

especialistas en contabilidad social ,  los costos y los beneficios sociales 

medidos en términos monetarios, información que puede arrojar la utilidad 

o pérdida social, a semejanza de los informes financieros. Pueden 

también aplicarse comprobaciones a los rubros, saldos y partidas del 

Balance Social e, incluso, generarse índices de orden socioeconómico, 

similares a los calculados en el análisis financiero. Algo de esto existe en 

la bibliografía que soporta nuestro estudio. Sin embargo, el propósito de 

este trabajo apunta más bien al diseño de instrumentos que, aunque 
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cuantificables, no deban traducirse necesariamente a unidades 

monetarias. 

Es plausible en este ámbito desarrollar análisis que, con apoyo 

en modelos científicos puedan establecer relaciones causales entre la 

productividad de un área determinada y las acciones desarrolladas en 

favor de la satisfacción de sus recursos humanos. Condicionada por la 

motivación del personal, la efectividad de las operaciones ejecutadas 

puede constituirse en una variable dependiente que resulte afectada en 

su dinámica por las acciones gerenciales que, a su vez, impacten en el 

grado de satisfacción de los empleados. Hemos insistido en páginas 

anteriores acerca del significado trascendente del trabajo para el hombre 

y de la necesidad de crear y mantener un ambiente de labores y 

estimulante para las personas. Asumiendo también una responsabilidad 

social para con su personal, la empresa promueve medidas que, con 

algún costo necesario, afectan a la disposición de las personas y, con 

ello, generan beneficios en el clima organizacional y en los niveles de 

productividad operacional. 

Aunque todavía existen administradores que se muestran 

reticentes a aceptar una relación directa entre motivación y efectividad, la 

experiencia está demostrando que destinar recursos a la satisfacción de 

los empleados constituye una inversión más que un gasto; y conocer los 

logros obtenidos por aquella inversión, desde la evaluación misma del 

diseño y ejecución de los planes correspondientes, constituyen un aporte 

especializado de la Auditoría Operativa y de la Auditoria Social. 
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La Auditoría Operativa acostumbra evaluar, las funciones de 

personal relacionadas con los procedimientos administrativos, 

comparando las evidencias administrativas con las normas formales 

establecidas. Es el caso de las funciones de contratación, evaluación del 

desempeño, remuneraciones, registros contractuales, prevención de 

riesgos, control asistencial, servicios de bienestar y otras propias de la 

gestión específica del recurso humano. 

Más complejo y trascendente resulta, a nuestro juicio, la 

mediación del comportamiento organizacional a través del estudio de las 

actitudes o de las opiniones del personal. Concebimos de gran utilidad 

para la alta administración, disponer no sólo de los informes acerca del 

cumplimiento burocrático de los procedimientos establecidos, que genera 

la Auditoría Operativa, o de los recursos invertidos en beneficios 

sociales, cursos de capacitación y beneficios laborales, que expone la 

Contabilidad Social; sino también de Jos estudios acerca del clima 

organizacional y de sus efectos en la productividad, a partir de datos 

obtenidos desde la percepción misma de los trabajadores. Davis y 

Newstrom sostienen que "la gerencia necesita información acerca del 

nivel de satisfacción en el empleo de trabajadores, a fin de tomar 

decisiones correctas, tanto en la prevención como en la solución de los 

problemas de los ampliados· (71 ). 

De acuerdo con el profesor Alejandro Haefele (72) el aumento 

del rendimiento puede conseguirse a través de diversos métodos que, en 

definitiva, buscan aumentar la producción con el mismo nivel de recursos 
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o mantener esa producción con menos insumas. El aumento de 

capitales, las mejoras tecnológicas, la disminución de los costos pueden 

contribuir a alcanzar esos objetivos. "Sin embargo, una de las maneras 

más conveniente y no excluyente de hacerlo, consiste en obtener una 

mayor producción por parte de los recursos humanos, a través de los 

cambios de actitud y mejoras de la moral de los trabajadores ( . . .  ). Hay 

consenso generalizado de que un colaborador satisfecho con su empleo 

experimenta un sentimiento de realización y utilidad que lo hace ser más 

eficiente y productivo" (73). 

Con el fin de mejorar la moral del personal, a nivel individual y 

colectivo, deben generarse acciones que, apuntando hacia la motivación 

y las necesidades del personal, aumenten la satisfacción en el empleo. 

Una manera útil de establecer un diagnóstico de la realidad motivacional, 

y de evaluar luego los efectos de las decisiones implementadas, consiste 

en descubrir las opiniones de los empleados en relación con el ambiente 

organizacional, estrategia que permite obtener de primera fuente las 

percepciones del personal frente a determinadas real idades de la entidad. 

Para Haefele existen a lo menos tres métodos para conocer la 

moral de los recursos humanos: 

=:) Análisis de los registros de atrasos, ausencias, conflictos, quejas, 

sanciones, renuncias, producción, etc. durante un determinado 

período, relacionándolos con estándares preestablecidos. Este 

método no sería el más eficaz en tanto actúa indirectamente, 

midiendo resultados y no causas. 
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=> Entrevistas al personal ofreciéndoles la oportunidad de expresarse 

libremente, método que adolece de lentitud y cierta subjetividad. 

=> Encuestas de opinión mediante cuestionarios de fácil comprensión y 

contestación. 

La Entrevista. 

Consiste en una conversación formal entre dos o más 

interlocutores, para intercambiar información que se considere útil en 

relación a un objetivo determinado. En ella, se manifiesta un proceso 

comunicativo donde un entrevistador requiere de ciertas respuestas que 

el entrevistado puede ofrecerle y que, mediante ciertas técnicas, se 

pueden obtener y evaluar. 

Herramienta ampliamente usada en el área de las Ciencias 

Sociales, sirve a la Administración en variados procesos de gestión de 

personal y, en nuestro caso, también en la evaluación de la satisfacción 

laboral. Entre sus debilidades figuran el tiempo excesivo que su 

aplicación implica, la subjetividad o falta de confianza que puede 

ocasionar el contacto directo con los evaluadores, y la capacitación y 

entrenamiento que exige de quienes la conducen, desventajas todas tan 

relevantes que la hacen recomendable sólo en limitadas ocasiones. 
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CAPITULO XI: LA ENCUESTA DE OPINIÓN. 

Utilizadas también en muchas áreas de investigación social, las 

encuestas fonnan parte de las técnicas de indagación en auditoría. la 

encuesta de satisfacción en el empleo, también conocida como encuesta 

de moral, opinión, actitud, clima laboral o de calidad de vida en el trabajo, 

es definida por Davis y Newstrom como "un procedimiento mediante el 

cual los empleados infonnan de sus sentimientos con respecto a su 

trabajo y el ambiente de la empresa• (74}. En efecto, este instrumento de 

evaluación se diseña y aplica con los fines de ofrecer al personal la 

oportunidad de manifestar sus opinión y sus sentimientos en relación a su 

empleo, y de posibil itar a la administración mejorar las condiciones de 

trabajo y solucionar los problemas que se identifiquen. 

Beneficios de la Encuesta. 

Las encuestas de satisfacción constituyen un método rápido, 

de bajo costo y de bastante confiabilidad en relación con la infonnación 

que entrega debido al anonimato con que deben contestarse. Si se 

planifican, aplican y evalúan adecuadamente, ocasionan resultados 

beneficiosos para la organización; entre ellos destacan: 

+ Satisfacción general en el trabajo: la encuesta entrega a la gerencia 

un diagnóstico acerca de los niveles generales de satisfacción en la 

empresa, identificando áreas específicas de satisfacción y de 
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insatisfacción, detectando problemas puntuales de los trabajadores y 

estableciendo las causas (e incluso probables soluciones) de dichas 

situaciones de desmotivación. 

• Estimulación de la comunicación: la planeación y dirección de la 

encuesta genera la posibilidad de proyectar la comunicación a todo lo 

ancho y alto de la organización. Esa comunicación ascendente se 

vuelve especialmente valiosa en tanto favorece la participación, y con 

ella el compromiso de los trabajadores en la determinación de la 

necesidades y en la priorización de su satisfacción. 

• Mejoramiento de las actitudes: tanto por la comunicación como por la 

participación que generan, las encuestas promueven un ambiente 

actitudinal positivo. Algunos creen que constituyen "válvulas de 

escape" , desahogos emocionales que l iberan de ciertos malestares 

acumulados. Para otros, la encuesta es una demostración del interés 

de la administración por la satisfacción de su personal, realidad que 

mejora la percepción que los trabajadores construyen para con sus 

jefaturas. 

• Planificación de capacitación: las encuestas de satisfacción entregan 

también información útil acerca de las necesidades de capacitación 

del personal, y no sólo de los requerimientos propios sino también de 

aquellos que, de acuerdo a la opinión de empleados, serían 

recomendables para perfeccionar las habilidades técnicas y 

administrativas de sus jefaturas. 

• Diseño y seguimiento de acciones correctivas: como un estudio de 

opinión, la encuesta advierte a la autoridades acerca de las posibles 
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reacciones de sus colaboradores frente a determinados proyectos, 

permitiendo rediseñar las acciones, establecer efectos probables de 

sus medidas y evaluar los impactos de aquellas que han 

implementado. 

Requisitos de las Encuestas. 

Aunque requieren de cierto dominio técnico y de conocimiento 

organizacional, las encuestas representan una herramienta útil para medir 

los logros y desaciertos de la Dirección en el manejo de sus Recursos 

Humanos y de la medida en que éstos evidencian el cumplimiento de la 

Responsabilidad Social Interna que cabe a la gerencia. 

Para que sus resultados sean provechosos, debe considerarse 

previamente el establecimiento de ciertas condiciones o requisitos 

ambientales. Entre ellos figuran: 

• Que la alta administración demuestre su apoyo al estudio generado a 

raíz de la encuesta. 

• Que los empleados estén involucrados en la planeación de la 

encuesta. 

• Que se defina un objetivo general y objetivos específicos claros para 

realizar la encuesta. 

• Que el diseño, ejecución y evaluación cumpla determinados 

requerimientos propios de una investigación seria. 
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• Que la alta Dirección esté dispuesta a aceptar los resultados del 

estudio evaluativo y generar las medidas de corrección y seguimiento 

necesarios. 

• Qué los resultados y acciones consecuentes sean comunicadas a los 

empleados. 

• Que existan plazos predefinidos para la aplicación de las encuestas. 

En razón de efectuarse como parte del proceso de auditoría, sería 

recomendable efectuar encuestas anuales con cobertura total del 

personal, sin pe�uicio de la estratificación de la población por 

estamentos que se consideren pertinentes y convenientes. 

Etapas de la Aplicación de Encuestas 

El profesor Haefele establece cuatro fases en la administración 

de la encuesta, a saber: 

* Planificación: se inicia con el aviso a los empleados acerca de la 

aplicación de una encuesta anónima con el fin de adoptar las medidas 

correctivas que los resultados recomienden. 

En esta etapa se determina también a los responsables de 

manejar y tabular el cuestionario, de manera de garantizar el anonimato y 

estimular, con ello, la libertad y franqueza en las respuestas. 

También se precisan en esta fase los objetivos específicos, las 

materias a cubrir, la segmentación del personal, el tiempo y el espacio 

para la aplicación. 
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• Implementación: tras el diseño del instrumento, el equipo auditor 

responsable procede a la aplicación propiamente tal de la encuesta. 

Para ello se recibe y atiende a los grupos de trabajadores 

consultados, ofreciéndoles un formulario y explicándoles la manera 

correcta de completarlo. Debe motivarse la contestación reflexiva y 

veraz de las preguntas refiriéndose al objetivo de la encuesta, 

resolviendo las consultas y presentando ejemplos si es necesario. 

Debe advertirse a los participantes que no firmen las hojas y que 

depositen el formulario en una urna sellada disponible para tal efecto. 

En el caso que la empresa cuente con secciones o sucursales 

en lugares diferentes, el auditor debe estudiar la posibilidad de viajar 

hasta ellas o requerir las respuestas por correo, caso este último que 

exigiría instrucciones adecuadas a los jefes locales para la aplicación y 

envío sellado de las encuestas. 

Lo que en definitiva debe cuidarse con esmero es el hecho de 

promover una solución confiada de las encuestas, con adecuado nivel de 

información acerca de la manera de responder, y una garantía razonable 

de confidencialidad en relación con las opiniones indicadas por los 

trabajadores. 

• Análisis de los resultados: se inicia con la reunión de todas las 

encuestas aplicadas, que deberían constituir aproximadamente el cien 

por ciento del universo. Con este material, en planillas prediseñadas 

que serán parte de los papeles de trabajo del auditor, se procede a la 

tabulación y ordenamiento de los datos y su posterior análisis según 

las clasificaciones previamente definidas. 
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• Comunicación de resultados al personal: esta fase puede ejecutarse 

en dos etapas; una primera en que el auditor se reúne con los 

trabajadores para señalarles los aspectos negativos en que se desea 

profundizar a través de comentarios verbales, y una segunda en que 

la gerencia publica una circular con el resumen de las condusiones y 

un anticipo de los proyectos que se espera implementar para 

solucionar los problemas detectados, después de haber estudiado el 

Informe del Auditor. 

Finalmente, se elabora el Informe a la Administración con las 

conclusiones y recomendaciones que sean pertinentes, las que serán 

aplicadas por la autoridad y evaluadas tiempo después, para determinar 

su nivel de logro en la satisfacción de los trabajadores y, si es posible, su 

impacto en los niveles de productividad alcanzados en el mismo período. 

El Cuestionario 

Constituye el conjunto armónico de preguntas presentadas en 

la encuesta. La adecuada selección del tipo de encuesta y las 

características de su diseño constituyen condiciones esenciales para 

obtener la actitud y la colaboración motivada de los trabajadores. 

1 1 1  



Podemos distinguir dos grandes tipos de encuestas: las 

objetivas y las descriptivas, que aunque diferentes pueden 

complementarse en un sólo formulario. 

• Encuestas objetivas: son aquellas que ofrecen preguntas y una 

respectiva opción de respuesta de modo que los encuestadores sólo 

seleccionan y marcan las respuestas que mejor representan sus 

sentimientos. 

Aunque existen varios tipos de encuestas objetivas, una 

característica común es el alto grado de estructura en las categorías de 

respuesta. Algunos solicitan al lector que, tras una serie de opciones, 

elijan la que más se asemeja a lo que piensan. Otras usan menos 

variedad de alternativas ofreciendo un "verdadero o falso· o "de acuerdo o 

en desacuerdo". Otras, algo más flexibles, ofrecen una afirmación y luego 

una escala numérica para precisar el grado de aceptación o rechazo; en 

este caso se aconseja asignar previamente descripciones cualitativas a 

cada número de la escala. 

La mayor ventaja de las encuestas objetivas es su facilidad de 

aplicación y de análisis estadístico. En el otro extremo, su mayor 

desventaja es la escasa posibilidad de expresión que tienen los 

empleados en tanto se ven constreñidos a seleccionar temas y 

alternativas que el auditor delimitó y que no necesariamente se relacionan 

con sus sentimientos o percepciones reales. 
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• Encuestas descriptivas: se caracterizan por presentar preguntas sobre 

diversas temáticas y adicionalmente permiten que los empleados 

respondan con sus propias palabras. De esta forma, al estar menos 

estructuradas, permiten que los encuestados expresen abiertamente 

sus sentimientos e ideas. 

Este tipo de formulario puede tener preguntas dirigidas, esto 

es, que concentran la atención del encuestado en un tema preciso y le 

invitan a expresarse: o preguntas no dirigidas, o sea, que requiere 

comentarios generales de un tema cuyo desarrollo queda a interés del 

trabajador. 

Cualquiera sea el tipo de encuesta a utilizar, su diseño y 

aplicación debe responder a ciertos criterios técnicos sin los cuales el 

trabajo interpretativo de los datos podría llevar a conclusiones 

equivocadas. Como en todo trabajo amparado en normas científicas, el 

instrumento manejado debe ser lo suficientemente confiable y válido para 

ofrecer información eficaz . No es ocioso recordar por ello que la 

confiabilidad se relaciona con la consistencia del instrumento, es decir, 

con su capacidad de generar resultados iguales sin importar quien lo 

aplique, de modo que la diferencia entre grupos sea real y no ocasionada 

por preguntas mal hechas o aplicaciones procedimentales distintas. la 

validez, por su parte, se refiere a la capacidad de medir lo que se 

pretende medir y no alguna otra cosa. la encuesta de satisfacción en el 

empleo deber ser confiable y válida, condiciones que se ven facilitadas en 

aquellas de carácter objetivo y dificultada en las que son descriptivas. 
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El d iseño debe cuidar también de seguir con rigor las 

recomendaciones que se han formulado para redactar cualquier tipo de 

encuesta bajo criterio científico. Evitar sentencias negativas si pueden 

presentarse afirmativamente, evadir preguntas de respuesta obvia, 

jerarquizar los problemas desde el más general y rutinario al más 

detallado y delicado, diseñar preguntas de control en diversas secciones 

dentro del texto, distribuir las preguntas en un formato cómodo y 

comprensible, son algunas de las sugerencias que hacen del cuestionario 

una estructura inquisitiva y participativa, válida y confiable. 

La aplicación misma del instrumento debe adicionar 

condiciones que garanticen la participación sincera de los empleados, 

mediante la motivación adecuada por parte de los auditores, la 

información necesaria para su inteligente comprensión, la elección de 

tiempos espacios colectivos para su resolución, el uso de grupos de 

control para detectar deficiencias antes de su aplicación generalizada, y 

otras medidas de general aceptación en favor de hacer efectiva utilización 

del instrumento diseñado. 

Con respecto a los temas seleccionados para ser considerados 

en el cuestionario, estos se componen de todas aquellas áreas en que la 

gerencia tenga interés en investigar y que afecten a la satisfacción de los 

empleados en el trabajo. Según el profesor Haefele debería considerarse 

aspectos tales como: 

- El trabajo 

- La supervisión 
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- Los compañeros 

- Las remuneraciones 

- Las oportunidades de carrera 

- Las comunicaciones 

- La seguridad 

- Los beneficios 

- Las políticas y los procedimientos 

- Los servicios de Bienestar 

- Las oportunidades de capacitación 

- Los horarios de trabajo 

- Los casinos 

- Otros 

La selección específica de las problemáticas de una encuesta 

debiera considerar las características particulares de cada organización, 

inmersas en un tiempo y un espacio determinados que el auditor debiera 

identificar en la etapa de conocimiento y diagnóstico, que forma parte de 

todo proceso de auditoría. Esta adaptación a la realidad singular de cada 

cultura organizacional genera instrumentos idóneos y particulares, que 

responden a los intereses de la alta administración y ofrecen 

oportunidades genuinas de participación a los trabajadores en la 

evolución del cumplimiento social interno de la empresa. 

La estructura interna de la encuesta considera una introducción 

y tres secciones. 
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En la introducción se pretende presentar el cuestionario, 

haciendo precisión expresa de las causas que motivan la evaluación, 

estimulando una actitud sincera y confiada de los empleados e 

instruyendo acerca de recomendaciones necesarias para responder 

adecuadamente. 

En la Primera Sección se destina un espacio para que el 

encuestado complete datos generales, útiles para la interpretación de la 

información recolectada y para aplicar estratificaciones evaluativas que 

sean convenientes. Aquf se incluyen datos como sexo, grupo etario, 

grupo de antigüedad en la empresa, categoría de ingreso, departamento 

al cual pertenece, nivel educacional básico, medio, técnico o profesional. 

Es conveniente no requerir información demasiado precisa que pudiera 

generar desconfianza en el trabajador al facilitar su identificación y romper 

el anonimato. Para ello es recomendable consultar por grupos en los que 

pueda incluirse al encuestado, fusionar departamentos de igual área 

funcional cuando se trate de algunos muy pequeños, y adoptar otras 

medidas similares que el juicio del auditor aconseje. 

La Segunda Sección de la encuesta se destina a la secuencia 

premeditada de preguntas, previamente redactadas, y a los espacios 

destinados para marcar o escribir las respuestas. Aquí se aplican los 

tipos de preguntas que antes indicamos: 

O Preguntas de respuesta positiva o negativa. 

Ejemplo: ¿Cree usted que existe buena comunicación entre 

empleados y jefaturas? - SI - NO - ? 
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O Preguntas de gran variedad de respuestas o de respuesta abierta. 

Ejemplo: Señale tres ejemplos de beneficios de Bienestar que podrían 

implementarse en el próximo año: 

1 )  

2) 

3) 

o Preguntas de respuesta variada, con contestación prefijada no 

cuantitativa. 

Ejemplo: Ordene del primer al tercer lugar los principales cursos de 

capacitación que recomendaría a su jefatura directa: 

. . . . . .  comunicación efectiva 

. .  ... . tecnología de la especialidad 

relaciones personales 

liderazgo 

ninguno 

o Preguntas de respuestas múltiple, con contestación cuantitativa 

preestablecida. 

Ejemplo: El sistema de Evaluación del desempeño implementado en 

nuestra empresa es: 

- Deficiente - Muy Bueno 

- Insuficiente - Excelente 

- Suficiente 

- Bueno 
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O Preguntas de selección múltiple. 

Ejemplo: lo mejor que podría hacer actualmente nuestra empresa por 

usted sería: 

a) Aumentarle el sueldo 

b) Reconocer su antigüedad funcionaria 

e) Ascenderlo dentro de su unidad 

d) Trasladarlo a otra Unidad 

e) Ofrecerle más cursos de capacitación 

f) Otra 

Obviamente, el tipo de pregunta seleccionada tiene una 

consecuencia en la etapa de tabulación y ponderación de resultados, 

facilitando o dificultando el cálculo de ciertas interpretaciones 

cuantificadas en índices que presentaremos luego. 

la Tercera Sección de la encuesta consiste en un espacio con 

líneas en blanco para desarrollar comentarios adicionales que el 

empleado desee presentar, profundizando temáticas ya interrogadas en 

las secciones anteriores o extendiéndose a otras que considere relevante 

agregar. En breves palabras debe estimularse al encuestado para que 

haga uso confiado de este espacio, subrayando la trascendencia que sus 

opiniones tienen para la evaluación que se realiza. 
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CAPITULO XII: EJEMPLO DE ENCUESTA DE OPINIÓN. 

Objetivo General de la Encuesta 

Evaluar el nivel de cumplimiento gerencial de la 

Responsabilidad Social Interna en nuestra empresa, enfatizando la 

percepción que los trabajadores o usuarios internos han construido sobre 

la misma. 

Objetivos Específicos de la Encuesta 

• Determinar el nivel de satisfacción en el empleo que presentan 

nuestros colaboradores, a partir de un cuestionario con indicadores 

predeterminados. 

• Identificar factores de motivación y de desmotivación en los 

empleados, que afecten su grado de satisfacción en el trabajo. 

• Permitir una oportunidad de expresión y participación a los 

trabajadores de la organización, detectando debilidades y 

recomendando soluciones a los temas relativos a la satisfacción 

laboral. 

Areas de Satisfacción Evaluadas 

• El trabajo 

• La jefatura 

• La empresa 

1 1 9  



Modelo de Encuesta de Opinión 

Presentación 

Como parte del Proceso de Auditoría destinado a evaluar el 

cumplimiento de la responsabilidad social interna en esta Organización, 

se ha diseñado la presente encuesta de opinión cuyo objetivo es ofrecer 

una oportunidad de participación a los trabajadores a través de sus 

percepciones individuales y sus sugerencias constructivas. 

El siguiente cuestionario, completado bajo anonimato, con 

sinceridad y reflexión, será de especial relevancia para determinar el 

diagnóstico de la satisfacción laboral en nuestra Empresa y las medidas 

que la Gerencia decidirá adoptar en favor del crecimiento personal y 

social de sus colaboradores. 

Instrucciones 

Este formulario se divide en tres secciones. la Parte 1 requiere 

de usted datos generales para fines de tabulación posterior de los 

resultados. la Parte 11 se compone de una serie de preguntas sobre 

diversos aspectos de nuestra Empresa. Responda meditada y 

sinceramente marcando una X en el casillero o línea que corresponda a 

su opción. Si desea cambiar su elección, achure completamente la 

anterior antes de marcar la nueva alternativa. la Parte 111 contiene 
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espacios en blanco para agregar comentarios y sugerencias adicionales 

que estime pertinente. 

Recuerde que la encuesta es anónima; una vez completada, 

dóblela en dos y deposítela en la urna dispuesta para el efecto. 

las dudas sobrevinientes serán resueltas por el encargado de 

su aplicación. 
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Parte l 

Marque con una X la opción que �rresponda: 

1. SEXO 

--A. Masa61o 

-- B. Femenino 

2. EDAD 

--A. hasta 24 anos 

-- B. entre 25 y 30 

-- C. entre 31 y40 

-- D. entre 41 y 50 

-- E. m6s de 50 

3. REMUNERACION 

-- A.  hasta $200.000 

-- B. entre $201.000 y $350.000. 

-- c. entre $351.000 y $500.000. 

-- D. m6s de $500.000. 

Parte 11 

Acerca de su trabaio 

1 .  ¿Qué le parece eu lrabajo adual? 

( ) A. No me gusta 

( ) B. Prefellrla otro 

( ) C. Me es lndferente 

( ) D. Me agrada 

( ) E. Me siento realzado 

2. ¿Cómo es eu lugar de trabajo? 

( ) A. Extremadamente desagradable 

( ) B. Poco grato 

( ) C. NI agradable ni desagradable 

( ) D. �  

( ) E. Muy confortable 

4. ANTIGUEDAD EN LA EMPRESA 

-A. menos de un allo 

- B. entre 1 y 5 anos 

- c. enlre & y 10 anos 

- D. m6s de 10 anos 

5. LUGAR DE TRABAJO 

--A. Gerencias o Subgerencles 

--B. Operedones 

-- C. Secretarfa-Admlnistrlltlva 

-- D. Filanza&.Personal 

-- E. Ventas 

-- F. M� o �  

5. ¿Cómo son - compalleros de trabajo? 

( ) A. no son muy amistolos 

( ) B. son inciferentes para m! 

( ) c. est6n bien 

( ) D. son colaboradcns 

( ) E. Integramos un buen equipo 

6. Comparada con o1rw � l'llfiRI1el'lld ea: 

( ) A. bastante mta baje 

( ) B. es rn6a bien baja 

( ) C. ee slmlar 

( ) D. eet6 eolxe 111 promedo 

( ) E. ee bastante superior 
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3. ¿Cómo es la lumlnacl6n en 111 lugar de trabajo? 

( ) A. Muy mala 

( ) B. Deficiente 

( ) C. Regular 

( ) D. Est6 bien 

( ) E. Excelente 

4. ¿Qué capacitación llene Ud. para el cargo? 

( ) A. Me sobra preparac:l6n 

( ) B. No uso todas mis hablldedes 

( ) C. Aprovecho la mayorla de mi talentD 

( ) D. Aprovecho todo mi talento 

( ) E. Es el trabajo exacto para mi capac:ltac:l6n 

La Jefatura 

9. ¿Cómo califlcarla a su Jefe Directo? 

( ) A. siempre justo 

( ) B. casi siempre justo 

( ) C. a veces justo 

( ) D. generalmente justo 

( ) E. siempre justo 

10. ¿Cómo recibe - reclamos? 

( ) A. no hace nade 

( ) B. trata de convencerme de no reclamar 

( ) C. lo comWJica, pero sin resultados 

( ) D. escucha y toma medidas 

( ) E. Investiga, decide acertadamente y trata 

de evitar repeticiones 

1 1 .  ¿Le comunica Ud. lnformac:l6n de lnter6s para la 

empresa o el trabajo? 

( ) A.  nunca 

( ) B. 61 tampoco sabe 

( ) C. a veces 

( ) D. generalmente 

( ) E. siempre 

7. Comparado con el de otros carp � de  esta 

empresa, 111 remuneracl6n es: 

( ) A bastanlll m6s baja 

( ) B. es m6s bien baja 

( ) c. es almiar 

( ) D. estj sobre el promedo 

( ) E. es bastante tql8l1or 

8. La poslbiBdad de accidentarse en su trabajo es: 

( )A alta 

( ) B. algiN 

( ) C. escaa 

( ) D. diflcl 

( ) E. '*tgwla 

12. ¿Pianlflca el trabajo del ecMM�? 

( ) A nunca 

( ) B. rara vez 

( ) c. ocasionalmente 

( ) D. casi siempre 

( ) E. siempre 

13. ¿Cómo uplca las medidas al peiSOOII? 

( ) A no acostumbra explicar 

( ) B. no es claro 

( ) C. a veces explica bien 

( ) D. genenllmenle es claro 

( ) E. siempre explca claramente 

14. ¿Cómo aplca la cisclplina? 

( ) A. regefta �menta frente 11 Jl(lblco 

( ) B. regella en pllblco 

( ) C. altlca a veces en pllblco y ons en privado 

( ) D. crllca privado 

( ) E. crllica -.trudlftmenta en privado 

123 



15. En resumen, Ud. cree que su Jefe: 18. Cuando evakla el trabajo ejecutado es comOn que: 

( ) A. carece de condiciones para el puesto ( ) A. nunca comunique el resultado 

( ) B. le falta preparación ( ) B. comurique sólo su evaJuaci6n final 

( ) C. se desempena regularmente ( ) C. pida opiniones a otros Jefes 

( ) D. lo hace bastante bien ( ) D. a veces lame al trabajador 

( ) E. es un gran Jefe ( ) E. lo haga slempre con participaci6n del 

16. Cuando ordena las tareas a ejecutar acostumbra: trabajador 

( ) A. imponerlas sin consideraciones 1 9. Usted obedece a su Jefe porque: 

( ) B. exigir rendimientos mlnimos ( ) A. teme a sus amenazas de &anc:iones 

( ) C. transmitir Ordenes sin entusiasmo ( ) B. no quiere problemas con nacie 

( ) D. recomendar alternativas de ejecución ( ) C. tiene la auiDrldad para mandar 

( ) E. motivar en vez de imponer ( ) D. le respeta su experiencia 

17. Al momento de ordenar el trabajo, su Jefe suele: ( ) E. le motiva a trabajar en l.ll ambiente 

( ) A. esperar las tareas terminadas gratlficante 

( ) B. revisar a intervalos el trabajo hecho 

( ) C. estar presente sin inteNenlr 

( ) D. colaborar con opiniones 

( ) E. asumir como desafio de todos el logro del 

objetivo y participar activamenta 

La Organización 

20. ¿COmo compara su empresa con otras de la regl6n? 

( ) A. las otras son' mejores 

( ) B. hay algunas mejores 

( ) C. está en el mismo nivel 

( ) D. es mejor que muchas otras 

( ) E. es la mejor 

21 . ¿Cuanto se preocupa la empresa por su personal? 

( ) A. muy poco 

( ) B. es sOlo un medio de producción 

( ) C. se interesa por algunos aspectos 

( ) O. se preocupa lo necesario 

( ) E. se preocupa bastante de su personal 

XI. ¿COmo es la atenci6n del caW!o? 

( ) A. mala 

( ) B. regular 

( ) C. buena 

28. La ca&dad de los alimentos del casino es: 

( ) A. mala 

( ) B. regular 

( ) C. buena 

29. ¿Recibió entrenamientD iricial luego  de su 

contratación? 

( ) A. muy poco 

( ) B. lo suficiente 

( ) C. muy bueno 
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22. Cuando clce en que empresa trabaja,Ud. se siente: 30. ¿Se aceptan las augerenclas del peBOI1III? 

( ) A. avergonzado ( ) A. no 

( ) B. ammgado ( ) B. a �  

( ) C. Indiferente ( ) C. al 

( ) D. contento 31. ¿Recibe llllted 6rdenea de m6a de Wl8 persona? 

( ) E. orgulloso 

23. ¿Cómo ve Ud. BU posibilidad de carrera en la empre­

sa?. 

( ) A. no exlsl8 

( ) B. muy poca 

( ) C. alpa 

( ) D. buena 

( ) E. excelente 

24. La mayor consideración al personal la tiene: 

( ) A. BU Jefe Dlreclo 

( ) B. au Jefe da Departamento 

( ) C. la Gerenc:la 

( )'D. ninguno 

25. La menor consideración al personal la llene: 

( ) A. au Jefe Directo 

( ) B. BU Jefe de Departamento 

( ) C. la Gerencia 

( ) D. ninguno 

26. El cuidado de loa servk:loa hlglénicoa ea: 

( ) A. malo 

( ) B. regular 

( ) C. bueno 

( ) A. frecuentemente 

( ) B. a veces 

( ) C. nunca 

32. ¿Eati conforme con BU horario de 1rabajo? 

( ) A. no 

( ) B. me da lo mismo 

( ) C. al 

33. ¿Cómo evakla las concldones generales de la 

empresa? 

( ) A.  malea 

( ) B. regularas 

( ) C. buenas 

34. ¿Recomendarla usted a .., amigo que trabajara en 

esta empresa? 

( ) A. no 

( ) B. sl 
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Parte 111 

Dispone usted a continuación de algunas líneas adicionales para incluir 

los comentarios que desee manifestar en su apreciacion de la 

organización. Esta encuesta no será vista por Jefatura alguna de la 

empresa y sus opiniones serán transcritas a máquina. 

GRACIAS 

1 26  



Tabulación e lndices de Moral 

Los resultados, esto es, las encuestas respondidas deben 

tabularse en planillas de cómputos para cada grupo de respuestas. Así 

se obtiene una clasificación de los cuestionarios según edad, sexo y las 

demás informaciones generales solicitadas en la "Primera Parte". Luego 

se tabula cada una de las respuestas en una planilla de trabajo que 

evidencie el conteo (mediante rayas, por ejemplo), indique el valor 

absoluto de las selecciones por letra, el valor relativo o porcentual por 

alternativa y los totales correspondientes. 

Las respuestas obtenidas pueden computarse por medio del 

número de selecciones marcadas en algún sentido o nivel, en cifras 

porcentuales referidas a esas mismas elecciones, o a través de lndices 

de Moral. Los dos primeros métodos de tabulación y presentación están 

sujetos a críticas debido a las deventajas que ocasiona su utilización. 

Se dice que número de respuestas no es el mejor método, 

pues impide la relación de la parte con el todo y éste puede ser diferente 

entre una y otra encuesta y entre uno y otro grupo. 

Usar porcentaje de respuestas es más representativo y evita 

los prejuicios del sistema anterior. Pero puede ser complicado comparar 

cifras relativas de un departamento con las del otro, seguramente de 

tamaño diferente, y con varias alternativas de respuestas. 
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Número de 

Cuestionarios --=tQ.. 

Rubro 

1 .  A 1 \ 1 

B -\+\+ 1 

e +ttt 1 \ 1 \  

D ttt1 ++H 1 1  1 

E ¡m- 1  

Totales 

X 1 1 1  

2. A 1 

B H+t-

e 1+++ 1 

D 14-tT 1+11- +ffi- 1 

E � lt-1+ 1  

Totales 

X 1 

3. A -AA 1 

B l+t+ � 1 1  

e '+t+ t-ttt \11\ 

D I+T\ 1 

E 11  

Totales 

X -

4. A \ \  l 

B 1-H-T 1 

e t++t t++l-

PLANILLA DE COMPUTOS 

Cómputo 

� 
Grupo: .o�� .L.. 

% NO Extensión Jndice 

8 3 b 

Á b  6 2 lf  

2. L{  9 5 4  

� 6  ..,..\ 3 .-10 '-/ 
.A �  0 � o  

....-10 0  3 4'- 2 Lf � 6 =t-

-- 3 

..3 ....-1 ¿ 

..A .:;  5 2. 0  

.A 5  b 3 (,  

� .A  ......t e, ..--1 2 8  

z g  /\.A .A.A O 

/l O O  3 '1  Z (H,  T b  

-- .A 

..A S  0 _..¡\..(.. 

3 0  .....1 2.. Lf 8  

.35 ..1\ 'f  8 �  

--'5 0 J.¡ 8  

5 z. � o  

.A OO J.¡ Q  .2. � 2.. 53 

-- -

g 3 b 

.A5 ...AG, (, 4  

2 2.. " 5 li  
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Los lndices de Moral son porcentajes ponderados que son 

factibles de calcularse para una pregunta, un grupo de preguntas o para 

todas las preguntas, y establecerse por áreas del personal o para toda la 

organización. De esta manera, constituyen cifras que pueden detallarse o 

englobarse según las necesidades, facilitando las comparaciones, dentro 

y fuera de la entidad y en el mismo o con distintos períodos. 

El Alexander Hamilton lnstitute (75} propone usar los lndices 

de Moral ante la dificultad de enunciar conclusiones mediante 

porcentajes, pero advierte que sólo puede aplicarse cuando hay cinco 

opciones posibles de respuestas, desde una actitud de grado menor a 

una de grado mayor. Si son menos las respuestas posibles, recomienda 

el uso de porcentajes. La razón de esta limitación se relaciona con el 

hecho de que, para efectos de precisar el nivel de la moral, el grado de 

satisfacción del personal se ha ponderado de la siguiente manera: 

Respuestas Nivel de Moral Ponderacion 

A Deficiente 20% 

B Insuficiente 40% 

e Suficiente 60% 

o Bueno 80% 

E Excelente 1 00% 
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También es cierto que este método puede modificarse según el 

criterio que se estime pertinente manejar, los niveles que se determinan y 

las ponderaciones que se consideren convenientes. 

De acuerdo a la premisa indicada, existen dos sistemas para 

calcular el lndice de Moral: 

• Se determina el producto de la cantidad de respuestas a cada 

alternativa (se trabaja con toda la muestra o el segmento y no con una 

sola encuesta en particular), pregraduada de deficiente a excelente, 

por su ponderación de 20, 40, 60, 80 y 1 00, respectivamente. La 

sumatoria de sus resultados se divide por la suma del número de 

respuestas. Ejemplo: Encuestas aplicadas 70 

Respuestas emitidas 37 

Respuesta N° de Respuestas 

A 3 

B 6 

e 9 

D 1 3  

E 6 

37 

2.480 = 67 lndice de Moral 

37 

Ponderación 

20 

40 

60 

80 

1 00 

---
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Extensión 

60 

240 

540 

1 040 

600 

2.480 



• Se obtiene el producto de los poncentajes que representan cada 

alternativa de respuesta, por su ponderación de 20, 40, 60, 80 y 1 00. 

Luego se suman los resultados y se dividen por 1 OO. Ejemplo: 

Respuesta N° Respuesta 

A 3 

B 6 

e 9 

o 13  

E 6 

37 

6. 720 = 67 lndice de Moral 

1 00 

Porcentaje Ponderación Extensión 

8 20 160 

1 6  40 640 

24 60 1 .440 

36 80 2.880 

1 6  1 00 1 .600 

100 6.720 

Una ventaja de calcular y manejar lndices de Moral consiste en 

que es más fácil comprender un único índice que las cinco cifras 

porcentuales de un rubro. No es útil, sin embargo, para comparar rubros 

individuales entre sí pues mayor índice en alguno no representa 

necesariamente mejor nivel de motivación. Tampoco tiene sentido 

comparar situaciones distintas como la usatisfacción por la iluminación" 

con la u afabilidad de los compañeros". De mayor utilidad puede ser el uso 

de índices compuestos para comparar distintos grupos empleados y 

subdivisiones dentro de una categoría: 
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Categoría Subdivisión 

Edad Joven - promedio - viejo 

Sexo Hombre - mujer 

Tumo Nocturno - diurno 

Ingresos Bajos - medios - altos 

Años de servicio Pocos - promedio - muchos 

Departamentos Cada uno con los demás 

También las actitudes promedio hacia el trabajo, el superior 

jerárquico y la empresa pueden compararse dentro de cada una de esas 

subdivisiones. 

Son además comparables horizontalmente en el tiempo, de 

modo de evaluar su dinámica evolutiva y, con ello, los efectos de las 

acciones eventualmente desarrolladas por la Gerencia. 

El lndice de Moral puede computarse para una sola pregunta, 

para una serie de preguntas relacionadas, o para un grupo estratificado 

de trabajadores. 

Como ya se indicó, cuando las preguntas tienen menos de 

cinco alternativas de respuestas, se recomienda el uso de cifras 

porcentuales. En este caso se sugiere evaluar cada porcentaje por sí 

mismo o en sus comparaciones con períodos anteriores. 

132 



En países donde este tipo de encuesta se aplica de manera 

periódica, como parte de la información social y de la evaluación de 

gestión, existen índices históricos que facilitan la comparación con etapas 

pretéritas, como también índices promedio de la Industria que sirvan de 

comparación con el resto de las empresas o como referencia en la 

primera ocasión en que se aplica este método. El citado Alexander 

Hamilton lnstitute ha reunido esta información para el caso 

estadounidense; no tenemos conocimiento de ese trabajo para nuestra 

realidad nacional. 

La Parte 1 1 1  del cuestionario, destinada a los comentarios 

adicionales de los trabajadores, debe también reunirse a través de un 

listado transcrito a máquina. Se aconseja hacer una copia textual del 

comentario, aunque presente errores ortográficos o de redacción. A 

medida que las encuestas se sucedan en el tiempo y el trabajador note 

algún impacto concreto tras las opiniones emitidas, aumentará la cantidad 

de empleados dispuestos a opinar y, con ello, el número de 

observaciones emitidas en esta sección .  Algunas sugerencias serán 

precisas y de implementación viable y oportuna; otras serán más difíciles 

de materializar, pero siempre serán un llamado de atención a la 

administración referente a problemas que afectan al personal de modo 

generalizado o parcial. Puede incluso obtenerse advertencias o 

acusaciones frente a determinados abusos o ilegalidades no detectadas 

por la Jefatura Superior. 
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En un trabajo al respecto, desarrollado en una empresa 

internacional con Sede en Viña del Mar por el Profesor Alejandro Haefele, 

se obtuvieron opiniones de los empleados con sugerencias impl ícitas o 

francamente explícitas. Entre ellas figuraban: 

• "Mis dudas hasta el momento en que me desempeño en la Compañía 

son saber si estoy desempeñando bien mis funciones". 

• "Desearla que se reajustara un poco más e/ sueldo ya que el IPC no 

refleja lo que /as cosas suben". 

• "En esta empresa farta mas comunicasiones con el jefe de linea y con 

el jefe del Personal y también con la gerencia". 

• "Se pierde tiempo en producción muchas veces por la falta de 

espacio". 

De acuerdo al diseño de la encuesta y a la determinación de 

los lndices de Moral por cada cuestionamiento, el auditor identificará 

aquellos aspectos evaluados positivamente por el personal como también 

las percepciones negativas frente a determinados ámbitos del trabajo. 

Con respecto a estos últimos, en orden a ofrecer información precisa y 

concreta a la Gerencia, en necesario planificar y ejecutar una reunión 

posterior con los mismos grupos de trabajadores que completaron la 

encuesta con el fin de consultarles acerca de sus opiniones y 

observaciones frente a los tópicos evaluados desmotivantes. En esta 

reunión el auditor debe comenzar reiterando los objetivos constructivos de 

su trabajo para la Empresa y para los trabajadores, luego debe describir y 

comentar los lndices de Moral considerados como positivos, y finalmente 
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debe detenerse en la áreas que los trabajadores percibieron como 

negativas. 

Motivando la participación y anotando en un papelógrafo las 

opiniones textuales de los empleados, el auditor va obteniendo 

información detallada de las causas, características, consecuencias y 

eventuales soluciones de los problemas detectados por los funcionarios. 

Advirtiendo que, sin identificar personas, estas opiniones serán 

entregadas a la Gerencia puede obtenerse una colaboración entusiasta e 

incluso creativa de los colaboradores de la Empresa. Las hojas del 

papelógrafo deben también formar parte de los papeles de trabajo y sus 

observaciones deben además incluirse dentro del Informe del auditor, de 

manera de ofrecer al cliente, no sólo el diagnóstico de la satisfacción 

laboral, sino también las situaciones específicas que determinan la 

subsistencia de áreas de desmotivación. 

Informe del Auditor 

Reunir los datos arrojados por la encuesta puede ser una 

cuestión de técnica, pero convertirlos en información útil para generar un 

diagnóstico y justificar un proceso planificado de toma de decisiones, 

requiere de una capacidad gerencial, orientada por las ciencias de la 

Administración. En esta perspectiva no debe olvidarse que la encuesta 
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es un medio para la Auditoría a la Gestión Social y Operativa de la 

organización, y no un fin en sí misma. 

La primera etapa en el uso efectivo de los resultados de la 

encuesta consiste en informarla a los gerentes, de manera que puedan 

entenderla y prepararse para utilizarla. Es lo que Davis y Newstrom 

definen como "retroalimentación de la encuesta" (76) y que lleva implícito 

recordar las características de un buen Reporte, que todo auditor 

operativo maneja para ofrecer información útil, oportuna, precisa, íntegra, 

veraz y económica. Entre esas características figura la de induir no sólo 

información diagnóstica expuesta a través de índices, tablas y gráficos, 

sino también ofrecer un plan de acciones que se oriente a remediar las 

debilidades detectadas. Entre estas sugerencias pueden figurar las de 

diseñar comités de trabajo en que, participativa y comprometidamente, un 

equipo de ejecutivos elabora un programa de acciones que transforma las 

intenciones en mejorías reales. 

Es de vital trascendencia que la información recogida en la 

encuesta, como cualquier otra evaluación, tenga efectos concretos en el 

corto plazo. Esto, no sólo para respetar el sentido constructivo del 

control, sino también para demostrar a los trabajadores el papel que se le 

asignó a ese cuestionario de opiniones y la importancia que tiene para la 

empresa la percepción y satisfacción laboral de sus colaboradores. Lo 

contrario, archivar resultados y sugerencias y esperar otra encuesta, 

desmotivaría a los trabajadores y deprimiría la confianza, expectativa y su 
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seriedad con que se responderían las encuestas futuras u otros intentos 

evaluativos por mejorar la satisfacción de los empleados. 

Por causa de esto último, es conveniente también, tras el 

análisis de la información reportada, publicar los resultados generales de 

la Encuesta al Personal de la Empresa. Sin necesidad de precisar 

detalles, puede redactarse circulares, afiches o espacios adicionales en la 

revista o periódico que pudiere redactar la Empresa, comentando los fines 

y las conclusiones de la actividad. Es aquí también la oportunidad 

pertinente para indicar medidas correctivas diseñadas, procedimientos 

generales de operacionalización, responsables y participantes 

involucrados. Puede adicionarse comentarios acerca de las medidas 

implementadas en el período como resultado de la Encuesta anterior. La 

finalidad de todo esto radica en la necesidad de convertir la información 

en decisión y esta útltima en acción, que beneficie efectivamente la 

satisfacción laboral de los empleados y con ello la moral del personal y la 

productividad de la empresa. 
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CONCLUSIONES 

Como técnicas de evaluación y control, tanto la Auditoría 

Operativa como la Social de direccionan, entre otros aspectos, al papel de 

los Recursos Humanos en la organización. Ambas, aplicando principios, 

desarrollando procedimientos y recomendando mejorías, conocen y 

reconocen el valor del personal en el cumplimiento de los fines y objetivos 

empresariales. Ambas recogen evidencias para diagnosticar la realidad, 

identificar criterios, establecer condiciones y precisar causas y efectos de 

las debilidades detectadas. 

Sin embargo, a pesar de sus coincidencias, emanadas del 

sustantivo propio que las define, presentan también una diferencia original 

que delimita sus particulares concepciones desde la intencionalidad 

misma de la percepción evaluativa. En efecto, la causalidad y la 

orientación de ambas auditorías imprimen direcciones y usos distintos a 

los resultados obtenidos en cada una de ellas. La evaluación operativa 

fundamenta su existencia en la promoción de la efectividad en la 

aplicación del recurso humano de la Organización. Bajo la conciencia de 

contar con un factor productivo que debe ser manejado en condiciones de 

eficacia y eficiencia, el auditor controla los resultados de la gestión a 

trávés de comparaciones entre objetivos y realidades, de manera de 

ofrecer un reporte crítico y constructivo a la gerencia. Enfatiza la 

condición instumental del personal en favor de los fines institucionales, 

percibiéndola como un medio complejo de utilización que requiere de 
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control permanente y que es susceptible de optimizaciones continuas. 

Como parte de la estrategia diseñada para sobrevivir en el mercado y 

sustentar un crecimiento amparado en ventajas competitivas, la 

administración se interesa en disponer de mano de obra suficiente y 

calificada, de manera de colaborar en favor de las metas trazadas para la 

organización y sus unidades componentes. 

La Auditoría Social, en cambio, surge como una necesidad 

sentida de reconocer una interdependencia entre las organizaciones, las 

sociedades y el ambiente, asumiendo que las acciones empresariales 

transfieren al mundo cultural que le cobija no sólo los beneficios de un 

producto, sino también Jos costos que dicha satisfacción ocasiona. Esta 

relativamente novel preocupación del auditor busca un equilibrio entre 

esos costos y beneficios, de forma de actuar con justicia y compromiso en 

un mundo en el cual todos convivimos y del cual extraemos Jos elementos 

esenciales que permiten y justifican nuestra existencia. Hoy, más que en 

ningún otro período de la historia oCcidental, se incorporan componentes 

éticos en el desarrollo organizacional enfatizando la responsabilidad social 

y con ella la exigencia de responder respetuosa y comprometidamente al 

medio que ampara y proporciona las energías que el trabajo de la entidad 

demanda. 

En el ámbito interno, la empresa debe incorporar a sus deberes 

un tratamiento preferencial a sus recursos humanos. Pero debe hacerlo 

no como factor productivo optimizable, sino como seres humanos cuya 

existencia encuentra significación en la identidad de un trabajo y que se 
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incorpora a las organizaciones no sólo para recibir una contraprestación 

pecuniaria, sino también para satisfacer múltiples, variadas, recurrentes y 

evolutivas necesidades que todo hombre en desarrollo percibe y requiere 

satisfacer. Es así que el auditor social se relaciona con el trabajador que, 

antes que otra cosa, es un  ser humano cuya moral colectiva y satisfacción 

laboral individual dependen de la gestión empresarial y cuya 

consecuencia directa puede afectar el nivel de productividad operacional. 

Incluso desde otra perspectiva, en tanto toda organización tiene como 

responsabilidad esencial la de cumplir con sus propios objetivos, requiere 

ineludiblemente para ello de recursos humanos, y si éstos no están 

adecuadamente satisfechos esos objetivos se cumplirán inefectivamente 

o, más probable aún, no se cumplirán nunca. 

Originada por una multiplicidad de causas convergentes, la 

responsabilidad social interna, relacionada directamente con los usuarios 

al interior de la organizacion, puede medirse y evaluarse a través de un 

sistema de información social que, pudiendo recurrir a la Contabilidad 

Social y a cifras económicas en relación a Jos gastos en favor del 

personal, cuenta también con métodos para medir la satisfacción en el 

trabajo de los empleados. En efecto, más allá de las inversiones en tomo 

a las necesidades de sus colaboradores, la gerencia requiere información 

acerca del impacto que dichas distribuciones de recursos financieros han 

ocasionado entre su personal. No basta para considerar cumplida su 

responsabilidad y exigir mejores desempeños de sus trabajadores, 

conocer de cuanto se ha gastado en mejorar el casino, subsidiar gastos 

de salud o solventar becas de estudio. Debe determinarse el impacto real 
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que esas acciones pueden haber tenido en el nivel de satisfacción en el 

empleo, recurriendo a la fuente primaria de información, esto es, a los 

trabajadores de la entidad. 

Cabe agregar aquí, en justicia a la realidad y al carácter 

recíproco que tiene la relación laboral, que es lógico reconocer también 

una responsabilidad del individuo frente a la organización. Así como el 

trabajador tiene expectativas frente a la empresa y espera que ésta 

invierta en su personal, la organización tiene expectativas frente a sus 

trabajadores y aspira a que éstos cumplan ciertos compromisos en favor 

del bien general. El acatamiento voluntario de deberes y derechos 

mutuos lleva naturalmente a una observancia recíprocamente beneficiosa 

de la responsabilidad, a la obtención de beneficios compartidos y a la 

generación de un clima de reconocimiento y valoración multilateral. 

Es así comprensible que la moral se relacione con un 

crecimiento consecuente de la productividad en el trabajo y que la alta 

administración aspire a que su cumplimiento con las necesidades del 

personal, tenga algún grado de correlación con la efectividad con que los 

empleados asumen sus funciones. 

Por lo anterior la evaluación que realice el auditor debe 

orientarse no sólo a reunir antecedentes de contabilidad social relativos a 

gastos para satisfacer necesidades del personal o a establecer la 

adecuación del proceso de remuneraciones, de los controles de 

asistencia y puntualidad, del cumplimiento de procedimientos de selección 

141 



o de los plazos y validaciones en la evaluación del desempeño (tareas 

que competen a la Auditoría Operativa), sino también a diagnosticar el 

clima de satisfacción en el empleo y el impacto real de las acciones 

implementadas y de las debilidades subsistentes. Debiera también esa 

evaluación, bajo una metodología que abre una temática adicional de 

investigación, correlacionarse con la calidad y economía en el trabajo de 

modo de sostener argumentos productivos, convincentes y probatorios de 

las retribuciones que obtiene una preocupación verídica por la 

satisfacción laboral. Cuando la competencia arrecia en todos los ámbitos 

del mercado, disponer de recursos humanos satisfechos y productivos 

puede constituir una ventaja comparativa de primer orden en el diseño de 

estrategias de operación; y una auditoría social, que mida y evalúe el 

clima organizacional, representa una herramienta de control e información 

de valor inigualable para la gerencia. 

Diseñar y aplicar un método particular de diagnosticar la 

satisfacción laboral es entonces una tarea relevante para el auditor social, 

que exige la concurrencia de especialistas en ciencias del 

comportamiento y de la Administración. Este reconocimiento conlleva 

también un desafío para los profesionales de auditoría quienes deben 

incorporar entre sus tareas, no sólo la tradicional evaluación financiera y 

operativa, sino también esta otra área de trabajo y de información. Por su 

formación y metodología el auditor está capacitado para oontrolar 

variados ámbitos del trabajo empresarial, y hemos ya insistido aqui en la 

necesidad de ocupamos del área social en favor de nuestra competencia 

profesional y participación asesora dentro de las organizaciones. 

142 



En estas páginas hemos propuesto un método de "Encuestas 

de Satisfacción en el Empleo· que, lejos de constituir un instrumento 

novedoso, aplica a nuestra realidad una técnica ventajosa ampliamente 

difundida en las Ciencias Sociales. Con ella, el procedimiento general de 

evaluación combina elementos cualitativos y cuantitativos que, sin 

deprimir la exigencia de objetividad, proyecta una información no sólo de 

cifras financieras sino también de psicología social que, en definitiva, 

evidencia los efectos reales de la gestión empresarial en favor de la 

calidad de vida laboral de sus trabajadores. 

A pesar de sus orientaciones diferentes, la Auditoría Operativa 

a los Recursos Humanos y la Auditoría Social Interna, oonstituyen 

recursos complementarios en favor de la calidad y de la eficiencia en el 

manejo del recurso más valioso y promisorio de cualquier organización. 

Ambas ponen en adecuada relevancia el papel de las personas para un 

logro efectivo de los objetivos, y el sentido trascendente que adquiere 

toda gestión que tiende a satisfacer, externa e internamente, a los seres 

humanos. Certeramente ponderadas y técnicamente ejecutadas por el 

auditor, representan un componente dual extremadamente valioso del 

sistema de control interno cuya información puede colaborar en propiedad 

a un proceso de decisiones gerenciales suficientemente sustentado y 

pertinente. 

Más allá de la exigencia curricular que origina el desarrollo de 

nuestra investigación, debemos afirmar nuestra profunda creencia en el 

valor que las personas tienen y le imprimen a los sistemas 
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organizacionales. Nuestro mayor temor al concluir estas l íneas es que el 

uso, abuso o desuso que hemos hecho de la bibliografía de soporte, y las 

ideas particulares que hemos desarrollado, no hayan sido suficientemente 

orientadoras acerca de nuestra percepción frente al rol universal y 

trascendente que los seres humanos tienen en la conformación, 

sobrevivencia y desarrollo de las organizaciones. Sabemos que estas 

ideas se difunden y aplican cada vez más a través de distintas 

concepciones administrativas, pero aún subsisten muchas Jefaturas que 

-en ocasiones sin formación alguna en gestión- sostienen filosofías 

arcaicas, desmotivantes y poco productivas en sus relaciones con el 

personal. 

En este mismo contexto, no debemos dejar de sorprendemos 

de la escasa difusión de bibliografía reciente en tomo al tema de la 

Auditoría Social. Reconocida como la mayor dificultad para desarrollar 

nuestra investigación, recorrimos Bibl iotecas especializadas de 

prestigiosas Universidades chilenas encontrando, cuando ocurrió, los 

mismos textos clásicos de hace una década. Algunos, incluso, sólo los 

conocimos a través de citas de terceros. En un área tan prolífera y 

dinámica como es la gestión, parece curioso que esta temática no haya 

sido abordada en estudios académicos o empresariales, o que dichos 

estudios no hayan llegado a nuestro país, o que no sean de interés para 

la academia. La intuición nos dice que, orientada por las modas del 

mercado, la importancia bibliográfica no ha considerado estas 

problemáticas, y que es en artículos de revistas especializadas en gestión 

donde pudiere hallarse novedades recientes al respecto. He aquí otra 
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inquietud que, a partir de esta presentación, abre alternativas más 

detenidas de investigación y aplicación futuras. 

Inadmisible equivocación seria de nuestra parte, sostener a la 

Auditoría Social Interna o a la Auditoría Operativa de Recursos Humanos, 

como soluciones maravillosas ante los desafíos empresariales. Lejos de 

constituir panaceas a las dificultades sobrevinientes de las 

organizaciones, estas herramientas constituyen un aporte relevante que 

se adiciona a la perspectiva multidisciplinaria e integrada que la 

administración empresarial debe propiciar en el enfrentamiento de sus 

acciones y decisiones de gestión. La relativa profundidad con que hemos 

abordado esta investigación, y la severidad de ciertas afirmaciones que la 

soportan, no se contradicen con esta visión pluralista que la alta 

administración debe mantener. 

Ante el predominio de criterios financieros, no podemos dejar 

de insistir en las "nuevas" sendas de especialización que se abren al 

auditor, en el área de las ciencias de la administración. Especial 

relevancia adquiere esta proposición cuando la situamos dentro del 

contexto de la Educación Superior y específicamente en la Universidad. 

Superando el entrenamiento utilitario y pragmático de la especialización 

para el trabajo, la Universidad está llamada a desarrollar el conocimiento 

universal profundizando terrenos de cultivo tradicional y abriendo nuevas 

ventanas de investigación científica. 
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Con una capacidad académica de excelencia, concentra una 

élite intelectual cuyo divagar por las disciplinas de la cultura, lejos de 

determinarse por los vaivenes del mercado o por intereses 

exclusivamente lucrativos, desarrolla el saber por el más puro amor a la 

humanidad y a la búsqueda de la verdad. Motivada permanentemente 

por la curiosidad y el afán irresistible de encontrar respuestas, busca la 

sabiduría y la perfección; y en esta búsqueda permanente y secular 

genera principios fundamentales e inamovibles sobre los cuales se 

desenvuelven visiones y revisiones del conocimiento acumulado cuya 

adaptación al mundo aplicado se traduce en tecnología profesional y 

beneficios concretos al mundo civilizado. 

Por lo anterior, pretender restringir la formación universitaria y 

la investigación que le es propia a una finalidad profesionalizantte, sería 

degenerar el papel que a esta Institución le cabe desde tiempos 

medievales y que prestigiosos centros universitarios del mundo defienden 

hasta nuestros d ías. Pretender limitar la formación del auditor al dominio 

de ciertas técnicas de utilización general y práctica, olvidando la función 

de investigación y promoción de nuevas concepciones, empobrecería 

lastimosamente al mundo de la academia confundiéndola fácilmente con 

centros de formación laboral de menores exigencias y desarrollos 

culturales. 

Nuestra intención en la selección y desarrollo de estos 

problemas, ha sido la de recorrer una temática relevante, a nuestro juicio, 

y susceptible aún de variada profundización y aplicación organizacional. 
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Una temática que, no sólo profesionales sino también la investigación 

universitaria debiera considerar entre sus áreas de análisis y divulgación. 

Hoy ya nadie discute que vivimos en un mundo complejo, 

dinámico e interdependiente, donde el cambio permanente trastroca los 

escenarios y motiva continuas innovaciones de gestión. Sin embargo, por 

acelerado que
_ 

se presente el ritmo de los cambios, subsistirán siempre 

las personas y los valores humanos que les identifican. Por versátiles 

que sean las organizaciones en su adaptación al ambiente, el hombre se 

constituirá eternamente en el medio y en el fin de todos los esfuerzos 

empresariales. 

Porque es el ser humano, en definitiva, el principio y fin de la 

cultura y de la civilización. 
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Anexo 1 :  Areas de Auditoría a los Recursos Humanos. 

Fuente: Chiavenato, ldalberto "Administración de 

Recursos Humanos». 

1 56 



F
U

N
C

IO
N

E
S

 B
A

S
IC

A
S

 
R

E
G

IS
T

R
O

S
 

M
E

T
O

D
O

S
 D

E
 A

N
A

L
IS

IS
 

Y
 E

S
T

A
D

IS
T

IC
A

S 
Y

 D
E 

IN
T

E
R

P
R

E
T

A
C

IO
N

 

1.
 

A
n�

lis
is 

y 
dt

tscripci
6

n
 

A
 -

E
spe

ci
fi

cac
io

nes
 d

e 
A

 -
C

o
m

p
ar

ar
 l

o
s 

req
ui

si
to

s 
po

r-
d

t1
 a

rg
o

s 
lo

s 
ca

rg
o

s 
so

n 
a l

es
 m

 tn
im

os
 a

nt
es

 y
 d

es
-

(i
n

cl
u

si
ve

 es
tu

d
io

 
p

u6
s 

d
el

 a
ná

lis
is

 d
el

 ca
rg

o
 

de
 ti

em
po

s 
v 

m
ov

im
ie

n
to

s)
 

B
-

Cu
es

ti
o

na
ri

o
s 

d
e 

B
-

Co
m

p
ar

ar
 co

n
 o

tr
as

 e
m

p
re

· 
pe

rs
o

na
l 

v 
ta

b
las

 d
e 

sas
 

re
q

ui
si

to
s 

e 
-

Ti
em

po
s 

-es
t,

nd
ar

 
e

-
Co

m
p

ar
ar

: 
a l

 co
n

 o
tr

as
 e

m
-

p
resas

 
b)

 pe
ri

6
d

ica
· 

m
en

te
 

el
 a

ntes
 

o
 

d
es

· 
p

u
ls

 d
el

 es
tu

· 
d

io
 

d
e 

ti
em

-
po

s 
V 

m
o

vl
· 

m
ie

nt
a

s 

O
 -

Co
st

o
s 

d
e 

an
ál

i;is
 

O
 -

Co
m

p
ar

ar
 co

n 
ot

ras
 em

p
re

sas
. 

d
e 

ca
rgo

s 
V

er
if

ica
r 

la
 eco

n
o

m
ía

 e
le

c·
 

tu
ad

e 
co

n 
rac

io
na

liz
ac

ió
n 

d
e 

m
•t

od
o

s,
 

el
im

in
ac

ió
n 

d
e 

ta
-

ro
as

 d
up

licad
as

, red
uc

ci
ón

 d
el

 
ti

em
po

 
d

e 
en

tr
en

am
ie

nt
o

, 
et

c.
 

2
. 

R
t�t:

lu
te

m
ie

n
to

 
A

 -
A

p
lica

ci
ó

n 
d

e 
lo

s 
A

 -
C

la
si

fi
ca

r 
lo

s 
ca

nd
id

at
o

s 
po

r 
CU

I'S
ti

o
na

ri
o

t 
el

 s
ex

o
, 

la
 ed

ad
, 

la
 e

xp
er

ie
n·

 
so

lic
it

ad
o

s 
po

r 
lo

s 
ci

a,
 l

a 
ed

uca
ci

ó
n,

 e
l 

es
tad

o
 

em
p

le
ad

o
s 

v 
ch

t�t:
kl

isr
s 

ci
vi

l 
V 

o
tr

as
 

ca
rac:

te
r i

st
ices

 
po

rw
na

les
 

B
-

N
úm

er
o

 d
e 

ca
nd

id
at

o
s 

B
-

Co
m

p
ar

ar
 l

as
 f

ue
nt

es
 v

 o
tr

o
s 

p
res

en
tad

o
s 

po
r 

m
od

io
s 

d
o 

re
cl

ut
am

ie
nt

o
 

a 
-

fu
en

te
s 

tr
.,

ls
 d

e:
 

-
an

u
n

ci
o

s 
-

re
ti

ros
 

-
In

d
ica

ci
o

nes
 d

e 
-

p
ro

d
uct

iv
id

ad
 

fu
nc

io
na

ti
o

t 
-

p
ro

m
o

ci
o

net
 y

 
-

me
d

io
s,

 e
tc

. 
tr

an
sf

er
en

ci
as

 
-

res
ul

tad
o

s 
en

 l
o

s 
tes

ts
 d

e 
se

iK
ci

ó
n 

-
-

tu
tn

o
tl

lrr
 

-
ex

to
n

si
ó

n
 d

ol
 s

erv
ic

io
 

-
fr

ecu
en

ci
a 

d
o 

ac
ci

d
en

tes
 

-
ne

c.s
ld

ad
es

 
d

o 
tn

tt"'
n

a·
 

•
.

 ¡ 
m

ie
nt

o
, t

ipo
 v

 t
ie

m
po

 

·
� e 

-
Co

st
o

s 
d

el
 

e
-

Co
m

p
ar

or
 v

 ve
ri

fi
ca

r 
si

 h
oy

 
-

. r
ec

lu
tam

ien
to

 por
 

m
o)

o
r 

re
nd

im
ie

nt
o

 
co

n 
ti

 
-

·-
fu

en
tes

 
cam

b
io

 d
o 

fu
en

tes
 o

 m
od

io
s 

-
m

ad
lo

1 
de

 ..
..:lu

tam
lo

nt
o 

F
U

N
C

IO
N

E
S

 B
A

S
IC

A
S

 

3
. 

S
e

lec
c

ió
n

 y
 c

o
lo

r:a
c

i6
n

 

i ' ' 
' 

' 
i 

4
. 

E
n

rr
en

�m
lt

n
to

 

R
E

G
IS

T
R

O
S

 
Y

 E
S

T
A

D
IS

T
IC

A
S

 

A
 -

B
as

es
 p

ar
a 

la
 s

el
ec

ci
ó

n 
(ca

ra
ct

er
ís

ti
ca

s 
pe

rs
o

n
al

es
):

 
-

re
su

lt
ad

o
s 

en
 l

o
s 

te
st

s 
-

C
h

ec
k

li
srs

 d
e 

en
tr

ev
is

ta
s 

-
ed

uca
ci

ó
n,

 
en

tr
en

am
ie

nt
o

 
-

ex
pe

ri
en

ci
as

 e
 

In
d

ica
ci

o
ne

s 
-

es
ta

d
o

 c
iv

il,
 e

tc
. 

B
 -

R
eg

is
tr

o
s 

d
el

 
aco

m
p

all
am

ie
nt

o
 

V 
d

esa
rr

o
llo

 �
er

so
na

l 

C
 -

R
eg

is
tr

o
s 

In
d

iv
id

ua
les

 
d

el
 pe

rw
na

l 

O
-

Co
st

o
s:

 
-

d
e 

en
tr

ev
is

tas
 

-
d

e 
p

ru
eb

as
 d

e 
co

noc
im

ie
nt

o
 y

 
aco

m
p

an
am

le
nt

o
. 

A
 -

N
C.m

er
o

 d
a 

em
p

le
ad

o
s 

en
tr

en
od

o
t 

seg
ún

 u
n 

ti
po

 d
a 

en
tr

en
am

ie
nt

o
 

B
 -

G
rad

o
s 

v 
rt

su
lt

ad
o

s 
d

el
 e

nt
re

na
m

ie
nt

o
 

e
-

T
lt

m
po

 d
o 

en
tr

en
am

ie
nt

o
 

necna
rl

o
 

M
E

T
O

D
O

S
 D

E
 A

N
A

L
IS

IS
 

Y
 D

E
 I

N
T

E
R

P
R

ET
A

C
IO

N
 

A
 V

 B
 

-
Co

rr
el

ac
ió

n
 c

o
n:

 
-

tu
rn

o
ve

r 
-

ti
em

po
 d

e 
se

rv
ic

io
 

-
au

se
nt

is
m

o
 

y
 a

tr
aso

s 
en

 
el

 s
erv

ic
io

 
-

p
ro

d
uc

ti
vi

d
ad

 
-

re
gi

st
ro

s 
de

 p
ro

du
cc

ió
n 

-
p

er
io

do
 

d
e 

en
tr

en
am

ie
n-

to
 n

ec
es

ar
io

 
-

fr
ec

ue
nc

ia
 

e 
In

te
ns

id
ad

 
d

e 
acc

id
en

te
s 

-
tr

an
sf

er
en

ci
as

 
v 

pr
om

o·
 

1 
e i

o
n

es
 

-
n

iv
el

 m
o

ra
l 

C
 -

ld
in

tl
co

 a
l 2

A
 

o
·-

Co
m

p
ar

ar
: 

-
co

n 
o

tr
as

 e
m

p
resa

s 
-

po
r 

fu
en

tes
 d

e 
c:.a

nd
id

at
os

 
-

an
tes

 
v 

des
pu

is
 

de
 ca

m
· 

bi
ar

 
lo

s 
p

ro
ce

d
im

ie
nt

os
 

d
e 

se
le

cc
i6

n 
d

e 
pe

rs
o

na
l 

-
co

n 
ec

o
no

m
ía

 e
n 

la
 d

is
· 

m
ln

uc
ió

n 
de

 t
urn

ov
�r

 v
 

o
tr

as
 c

o
nd

ic
io

ne
s 

ci
tad

as
 

ar
ri

b
a 

en
 l

o
s 

nu
m

er
al

es
 A

 
V 

B
. 

A
-

Co
m

p
ar

ar
: 

-
p

ro
d

u
cc

i6
n

 v
 

cos
to

s 
d

e 
In

spec
ci

ón
 

an
te

s 
v 

des
· 

pu
is

 d
el

 e
nt

re
na

m
ie

nt
o

 v
 

co
n 

u
n

 g
ru

po
 d

e 
co

nt
ru

l 
-

n
iv

el
es

 d
o 

p
ro

m
o

ci
ó

n 
en

· 
tra

 e
l 

g
ru

po
 e

nt
ro

nado
 v

 
el

 g
ru

po
 d

e 
co

nt
ro

l 

B
 V

 C
 -

Co
m

p
ar

or
: 

-
G

ra
d

o
s 

v 
d

ur
ac

ió
n 

d
ol

 o
n·

 
u

en
am

ie
nt

o
 

pg
r 

fu
en

tes
 

d
el

 
re

cl
ut

om
it

nt
o

 v
 e.

. 
rec

to
r In

 leas
 po

rs
o

no
lft

 
C2

A
 c

it
ad

o
) 

-
d

u
rac

i6
n

 d
ol

 o
nt

ro
n"

 
m

ie
nt

o
 

co
n 

o
tr

•
 o

m
p,

.
 

-
-

du
rac:

i6
n 

d
ol

 e
nt

ro
no-

m
ie

nt
o

 
en

tes
 

v 
des

pu
"

 
do

l ca
m

b
io

 d
o 

p
r09

ram
a 



0'1
 

CD
 

F
U

N
C

IO
N

E
S

 B
A

S
IC

A
S

 

S.
 

N
iv

e
l 

d
e 

e
m

p
le

•d
o

• 

6. 
P

ro
m

o
c

io
n

es
 y

 
tfl

m
sl

er
en

c
i•

s 
si

st
em

l
ti

c
•s

 

R
E

G
IS

T
R

O
S

 
Y

 E
S

T
A

O
IS

T
IC

A
S

 

O
 -

C
o

st
o

s 
p

o
r 

ti
p

o
 d

e
 

e
n

tr
e

n
a

m
ie

n
to

 

A
 -

R
e

g
is

tr
o

s 
d

e
 

p
ro

d
u

c
ti

v
id

ad
 

B
-

Co
st

o
s 

d
e

l 
p

ro
gra

m
a

 
d

e
 r

eg
is

tr
o

s 

A
 -

R
eg

is
tr

o
s 

d
o

 
p

ro
m

oc
io

n
e-a

 y
 

tr
a

n
sf

er
en

c
ia

s 
seg

ú
n

 
ch

n
e

s 

B
-

R
og

is
tr

o
s 

d
e

 t
ie

m
po

 
d

e 
se

rv
ic

io
 

e
-

Co
n

o
 d

o 
si

n
em

•
ti

zec
ió

n
 

·�
 ·-

M
E

T
O

O
O

S
 D

E
 A

N
A

 L
IS

IS
 

Y
 D

E
 I

N
T

E
R

P
R

E
T

A
C

IO
N

 

O
 -

Co
st

o
s 

u
n

it
a

ri
o

s 
po

r 
c

la
se

 d
e

 
e

n
tr

e
n

a
m

ie
n

to
 c

o
n

 o
tr

as
 

e
m

p
re

sa
s 

-
Co

st
o

 u
n

it
ar

io
 p

o
r 

fu
e

n
te

 
-

Co
st

o
s 

an
tes

 y
 d

es
p

u
és

 d
e

 
ca

m
b

ia
r 

el
 p

ro
gr

am
a 

-
Co

st
o

s 
c

o
n

 
e

c
o

n
o

m
ía

 
y

 
au

m
en

to
s 

d
e

 p
ro

d
u

cc
ió

n
, 

m
e

n
o

r 
o

ve
rh

ea
d

, 
d

is
m

i-
n

u
c

ió
n

 d
e

 a
cc

id
en

te
s,

 d
e

 
tu

rn
o

ve
r,

 e
tc

. 

A
 -

Co
m

p
a

ra
r o

 co
rr

e
la

c
io

n
a

r 
c

o
n

: 
-

p
ro

d
u

cc
ió

n
 

y 
c

o
st

o
s 

d
e

 
in

spe
c

c
ió

n
 

-
ca

rac
te

rí
st

ica
s 

p
er

so
n

a
le

s 
(c

it
ad

o
 e

n
 e

l 
3

A
) 

-
d

u
ra

ci
ó

n
 d

el
 e

n
tr

e
n

a·
 

m
ie

n
to

 
-

e
x

p
er

ie
n

ci
a

 
-

n
iv

el
 m

o
ra

l 

B
-

Co
m

p
a

ra
r 

co
n

: 
-

po
si

b
le

s 
ec

o
n

o
m

ía
s 

en
 l

o
s 

c
o

st
o

s 
d

e
 

e
n

tr
e

n
am

ie
n

to
 

-
po

si
b

le
s 

r ed
u

c
c

io
n

e
s 

d
e

 
ru

rn
o

v1
r 

-
a

u
m

e
n

to
 

d
e

 
la

 
p

ro
d

u
c

· 
c

ió
n

 a
tr

ib
u

id
a 

a 
lo

s 
re

g
is

· 
tr

a
s 

A
 y

 B
 -

Co
m

p
a

ra
r:

 
-

re
g

is
tr

o
s 

y
 d

is
tu

rb
io

s 
en

· 
te

s 
y

 d
es

ru
6s

 d
o 

la
 

si
st

e
· 

m
u

iz
a

c
ió

n
 

-
ti

em
po

 
d

o 
se

rv
ici

o
 

en
 

la
 

p
ro

d
u

c
c

ió
n

 
-

p
ro

m
o

c
io

n
es

 
y

 
tr

a
n

sf
•

 
re

n
c

ia
s 

po
r 

d
ep

ar
ta

m
en

to
 

-
p

ro
m

o
ci

o
n

es
 

y 
tr

.,n
sf

e·
 

re
n

c
ie

s 
an

te
s 

y
 

d
es

p
u

6s
 

d
e 

si
st

em
a

ti
za

c
ió

n
 

-
p

ro
m

o
c

io
n

es
 

y
 

tr
an

sf
e·

 
re

n
c

ia
s 

p
o

r 
fu

en
te

s 
y

 po
r 

co
ra

ct
er

ís
ti

ca
s 

pe
rs

o
n

al
es

 

e
-

Co
m

p
1r

a
r:

 
-

p
ro

d
u

c
c

ió
n

 
on

tes
 

y 
d

es
· 

•
 ·

 pu
6s

 d
e

 l
o 

si
n

em
ot

iu
c

io
n

 
-

co
n

o
 

d
e

l 
e

n
tr

e
n

a
m

ie
n

to
 

o
n

tu
 

y 
d

es
p

u
6s

 d
e

 l
o

 s
is

· 
te

m
a

ti
zac

ió
n

 
-

e
co

n
o

m
lo

 
en

 
tr

on
sf

er
en

-
c

lu
ln

6
11

1es
 

R
E

G
IS

T
R

O
S

 
M

E
T

O
O

O
S

 D
E

 A
N

A
L

IS
IS

 
F

U
N

C
IO

N
E

S
 B

A
S

IC
A

S
 

Y
 E

S
T

A
D

IS
T

IC
A

S
 

Y
 D

E
 I

N
T

E
R

P
R

E
T

A
C

IO
N

 

-
e

co
n

o
m

ía
 e

n
 l

a
 r

ed
u

cc
ió

n
 

d
e 

ru
rn

o
vt

lr,
 

a
n

tes
 y

 d
es

· 
p

u
é

s 
d

a
 la

 s
is

te
m

a
ti

z
ac

ió
n

 
-

po
si

b
le

 
au

m
e

n
to

 
d

e 
p

ro-
d

u
c

c
ió

n
 

co
n

 
eco

n
o

m
ía 

an
tes

 y
 d

es
p

u
és

 
-

e
co

n
o

m
la

 co
n

 p
o

si
b

le
 r

e-
d

u
cc

ió
n

 e
n

 l
o

s 
d

is
tu

rb
io

s 
an

tes
 y

 d
es

p
u

és
 d

e
l 

e
n

tre-
n

a
m

ie
n

to
 

7.
 

M
•

n
te

n
im

it
m

to
 d

tl
l•

 
A

 -
R

eg
is

tr
o

• 
d

e 
A

-
C

o
m

p
a

ra
r 

ca
d

a
 

u
n

o
 

d
e 

lo
s 

m
o

ra
l 

y 
d

e
 1•

 d
iSt:

ip
li

n
• 

ev
a

lu
a

c
ió

n
 ge

n
er

a
l:

 
d

e
p

ar
ta

m
en

to
s:

 
-

d
a

to
s 

so
b

re
 e

l 
-

pe
ri

ó
d

ica
m

e
n

te
 

a
n

tes
 

y
 

n
iv

e
l 

m
o

ra
l 

d
e

sp
u

6
s 

d
e

 
las

 
m

od
if

ica-
-

..:
to

s 
d

isc
ip

li
n

a
ri

o
s 

c
io

n
es

 
po

r 
ti

po
 

-
po

r 
la

 
fu

en
te

 d
e

 ca
n

d
id

e-
-

d
is

tu
rb

io
s 

lO
S 

-
reg

is
tr

o
s 

d
e

 
-

po
r 

ca
rac

te
rí

st
ic

as
 

pe
rs

o-
co

n
se

je
rí

a
 

'L
 

n
a

les
 d

e 
lo

s 
em

p
le

ad
o

s 
-

u
so

 d
e

 l
o

s 
-

po
r 

p
o

si
b

le
s 

in
te

r·
ro

la
c

io-
be

n
e

fi
c

io
s.

 
n

e
s 

c:o
m

o
: 

se
rv

ic
io

s,
 

o 
d

e
só

rd
e

n
es

 m
o

ra
les

 
pu

b
lic

a
c

io
n

es
, 

et
c

. 
u

so
 

d
e

 
lo

s 
be

n
el

ic
io

s 
y

 
po

r 
lo

s 
em

p
le

ad
o

s.
 

a
u

se
n

ci
as

, 
et

c
. 

! 
-

su
ge

re
n

ci
as

 
-

a
n

á
li

si
s 

d
e

 l
a

 p
rod

u
cc

ió
n

 
-

re
g

is
tr

o
s 

d
e

 
po

r 
h

o
ra

s 
y 

fr
ac

c
io

n
es

 d
e

 
d

iv
ersa

s 
a

te
n

c
io

n
es

 
h

o
ras

 

8
-

Co
n

o
s 

seg
ú

n
 l

a
 c

las
e 

B
-

B
u

sca
r 

p
o

si
b

le
s 

eco
n

o
m

ías
 

d
e 

act
iv

id
ad

 
e

n
 

p
roce

d
im

ie
n

to
s 

re
su

lt
en.

 
te

s 
co

m
o

: 
-

m
in

im
iz

a
r 

d
e

s6
rd

e
n

n
 

-
d

is
m

in
u

c
ió

n
 

d
e 

.u
se

n
ti

s-
m

 o
 

-
re

d
u

cc
ió

n
 d

e
l 

tu
rn

o
v

•
r

 
-

d
is

m
in

u
c

ió
n

 d
e 

la
 r

u
ti

n
a

: 

B
. 

�
lu

d
 y

 lti'J
U

ri
d

•d
 

A
 -

R
eg

is
tr

o
 d

e 
sa

n
id

ad
 

A
-

A
n

al
is

is
 

po
r 

d
ep

ar
u

m
en

to
s,

 
-

n
ú

m
er

o
 d

e 
v

is
it

as
 

fu
an

te
s 

y
 ca

rect
e

rí
st

ica
s 

p
ar

· 
al

 s
erv

ic
io

 m
ód

ic
o

 
so

n
a

le
s:

 
-

en
fe

rm
ed

ad
es

, 
-

co
m

p
o

ro
r 

p
ro

d
u

cc
i6

n
 co

n
 

c
la

se
, 

d
e

fi
c

ie
n

c
io

s 
ll

si
ca

s 
-

d
 ío

s 
p

e
rd

id
o

s 
po

r 
-

co
m

p
a

ra
r 

reg
is

tr
o

s 
en

tn
 

e
n

fe
rm

ad
ad

 
y 

d
es

p
u

h
 d

e
 e

fec
tu

ad
os

 
-

lo
ca

li
zec:

ió
n

 d
e 

lo
s 

lo
s 

se
rv

ic
io

s 
m

"'
ico

s 
d

e
fe

ct
o

s 
fl

si
c

o
s 

-
co

m
p

er
ar

 
co

n
 

los
 

h
a

b
f.

 

.. 
le

n
tes

 
d

e 
le

 r
og

l6
n

 y
 co

n
 

o
tr

•
e

m
p

rn
a

 
-

co
m

p
or

e
r 

el
 n

ive
l 

mo
re

l 



F
U

N
C

IO
N

E
S

 B
A

S
IC

A
S

 
R

E
G

IS
T

R
O

S
 

M
E

T
O

O
O

S
 D

E
 A

N
A

L
IS

IS
 

Y
 E

S
T

A
O

IS
T

IC
A

S
 

Y
 D

E
 I

N
T

E
R

P
R

E
T

A
C

IO
N

 

B
-

R
eg

is
tr

o
s 

d
e

 
B

-
A

n
a

li
z

a
r 

p
o

r 
d

ep
an

am
en

to
s,

 
ac

c
id

e
n

tes
 

p
e

rí
o

d
o

s 
d

el
 

d
ía

, 
fu

en
te

s 
d

e
 

-
fr

e
c

u
e

n
c

ia
 

c
a

n
d

id
a

to
s,

 
ca

ra
c

te
ra

st
Jc

a
s 

-
In

te
n

si
d

ad
 

pe
rs

o
n

a
le

s,
 d

u
ra

c
ió

n
 

d
e

l 
d

ía
 

-
ti

po
s 

d
e

 a
c

c
id

e
n

te
s 

d
e

 
se

rv
ic

io
, 

n
iv

el
 

d
e 

m
o

ra
l.

 
Co

m
p

a
ra

r 
c

o
n

 o
tr

a
s 

em
p

re-
-

sas
 

e
-

Co
st

o
s 

C
-

T
e

n
e

r 
e

n
 

cu
en

ta
 

la
 

e
c

o
n

o-
-

m
ía

 
c

o
n

 p
re

v
en

c
ió

n
 d

e 
ac

c
i-

d
e

n
te

s,
 

o
ve

th
�a

d
� 

co
st

o
s 

v 
F

U
N

C
IO

N
E

S
 B

A
S

IC
A

S
 

R
E

G
IS

T
R

O
S

 
M

E
T

O
O

O
S

 D
E

 A
N

A
L

IS
IS

 

Y
 E

S
T

A
D

IS
T

IC
A

S
 

Y
 D

E
 I

N
T

E
R

P
R

E
T

A
C

IO
N

 

c
o

m
p

en
sa

c
io

n
es

, 
p

u
es

to
s 

m
 ..

 
jo

rad
o

s 
1

1
.

 
A

c
u

er
d

o
s 

c
o

ft
iC

tí
vo

s 
A

 -
U

sr
a 

d
e 

si
n

d
ica

liz
ad

o
s 

A
 -

C
o

m
p

ar
ar

 e
m

p
le

a
d

o
s 

si
n

d
ic

.
 

!iz
ad

o
s 

y 
n

o
 

si
n

d
ic

a
li

zad
o

s,
 

9.
 

M
•

n
te

n
im

it
m

to
 

A
 -

R
eg

is
tr

o
s 

d
e

 
A

 -
C

o
m

p
ar

ar
 f

lu
ctU

ac
io

n
es

 
d

el
 ¡

ur
stm

•l
 

e
m

p
le

ed
o

s:
 

(o
p

o
rtu

n
as

 o
 c

íc
lic

as
l 

-
to

ta
l 

d
e 

e
m

p
le

ed
o

s 
d

o
sp

u
h

 d
el

 r
eg

is
tr

o
 d

e 
m

an
· 

-
to

ta
l 

d
e

 h
o

ras
 

te
n

im
ie

n
to

 

p
o

r 
d

ep
an

a
m

en
to

s,
 

fu
en

tes
, 

ca
ra

ct
er

ís
ti

ca
s 

p
e

rs
o

n
1l

es
, 

n
i·

 
v

el
 d

e 
m

o
ra

l, 
sa

la
ri

o
s,

 g
a

n
a

n
-

c
ia

s 
y 

p
ro

m
o

c
io

n
es

, 
e

tc
. 

tr
a

b
a

ja
d

as
 

Co
m

p
ar

ar
 

la
 p

ro
d

u
c

c
ió

n
 p

o
r 

la
 d

u
ra

c
ió

n
 d

e
l d

ía
, 

h
o

ra
s 

ex
· 

B
-

A
cu

er
d

o
s 

p
en

d
ie

n
te

s 
B

-
A

n
,

li
si

s 
d

e
 l

a
 d

em
o

ra
 d

o
 l

o
s 

tr
a

s,
 

fr
e

n
te

 a
 l

a
s 

h
o

ra
s 

n
o

r·
 

co
n

 a
rb

it
ra

je
 

d
e

p
a

n
am

en
to

s 
en

 
d

e
sa

rr
o

llo
 

m
a

les
 v

 po
r 

b
o

n
if

ic
ac

io
n

es
 

.•
 

v 
d

e
 la

s 
c

ar
ac

re
ri

st
ic

a
s 

d
a 

su
s 

em
p

le
ad

o
s,

 e
tc

. 

B
-

R
eg

is
tr

o
s 

d
e

 
B

-
A

n
á

li
si

s 
p

o
r 

d
ep

ar
ta

m
en

to
s,

 
tu

rn
o

ve
r

 
te

n
d

e
n

c
ia

s,
 f

u
en

te
s 

d
e 

ca
n

d
i·

 
e

-
S

u
sp

en
si

ó
n

 d
e 

e
-

V
er

if
ica

t 
ti

em
pO

 p
er

d
id

o
, 

d
•

 
d

a
to

s,
 

ca
ra

ct
er

ís
ti

ca
s 

pe
rs

o-
tr

ab
aj

o
s 

p
ar

ta
m

en
to

s 
in

v
o

lu
c

rad
o

s,
 

n
a

le
s,

 m
o

ti
v

o
s 

d
e 

re
ti

ro
 

ca
u

sa
s,

 c
o

st
o

s,
 s

in
d

ic
a

to
s 

ina
 

in
c

lu
id

o
s,

 e
tc

. 

C
-

Co
st

o
s 

d
a 

e
-

V
e

ri
fica

r 
ec

o
n

o
m

ía
 

p
o

r 
la

 
m

a
n

te
n

im
ie

n
to

 y
 

red
u

cc
ió

n
 

d
el

 
o

ve
rr

im
e,

 
�

 
se

rv
ic

io
s 

d
e

 s
eg

u
ri

d
ad

, 
le

c
c

ió
n

 d
e 

em
p

le
ad

o
s,

 r
ed

u
c:-

co
m

pe
n

sac
io

n
"

, 
et

c
. 

c
ió

n
 d

e
 t

u
rn

o
ve

r 

O
 -

C
l,

u
su

la
s 

O
-

A
n

te
s 

y
 

d
es

p
u

és
 

d
e 

d
is

cu
· 

c
o

n
tr

ac
tu

al
es

 
si

6
n

, 
1

u
se

n
ti

sm
o

. 
e

n
fe

rm
ed

•
 

d
es

, 
sa

la
ri

o
s,

 d
es

6
rd

en
H

, 
et

c.
 

10
. 

A
d

m
ín

ís
tr

•c
í6

n
 d

• 
A

 -
O

o
to

s 
so

b
re

 u
le

ri
o

s:
 

A
, 

B
 V

 
C

 -
Co

m
p

ar
ar

 e
l v

al
o

r 
d

e
 

E
-

Co
st

o
s 

d
e

 lo
s 

se
rv

ic
io

s 
E

-
V

e
ri

fl
c

:»r
 

e
c

o
n

o
m

ia
 

re
su

lt
en

· 

u
l•

ri
o

s 
-

n
iv

el
n

 d
e

 s
•l

er
io

s 
los

 ca
rvo

s.
 e

st
ru

c
tu

ra
 s

al
ar

i•
l 

co
le

c
tiv

o
s 

te
 d

e
 lo

s 
tf

rm
ln

o
s 

d
o

 l
a

s 
c

o
n

· 
-

In
c

e
n

ti
v

o
s 

sa
la

rl
o

les
 

V
 

bo
n

if
ic

ac
io

n
es

 
co

n
 

o
tr

as
 

v
e

n
c

io
n

n
 

co
le

ct
iv

as
. 

rld
u

c
· 

-
p

re
m

io
s,

 e
tc

. 
e

m
p

re
sas

 
c

ió
n

 
d

o
 

la
 

su
p

erv
is

ió
n

 
d

e
l 

-
m

an
te

n
er

 l
a

 i
n

v
es

tl
g

•c
i6

n
 

tr
ob

aj
o

, 
ti

em
po

 
pe

rd
id

o,
 d

e
· 

B
-

V
e

lo
r 

d
e 

lo
s ca

rg
os

 
so

b
re

 sa
la

ri
o

s 
só

rd
en

es
, 

et
c

. 

e
-

C
o

st
o

 d
e 

v
ld

o
 

12
. 

R
eg

is
tr

o
 d

•
 

A
 -

D
er

el
la

d
o

s 
ar

ri
�

 
A

 -
D

et
a

ll
ad

o
s 

ar
ri

b
a

 
in

v�
Jr

ig
J

c
io

n
w

s 
O

 -
Co

st
o

 d
e

 l
e

 u
n

id
ad

 d
t 

O
 -

Co
m

p
er

er
 

ca
n

 
o

cr
es

 
am

p
re

· 

tr
e

b
e

jo
 

sas
: 

-
co

m
p

er
or

 e
n

te
s 

y 
d

es
p

u
b

 
d

e
 l

o
s 

c.
m

b
io

s 
en

 11
 si

n•
 

m
o 

u
le

ri
el

 

E
-

Co
n

o
s,

 ev
e

lu
a

c
ió

n
 d

e 
E 

..
.. ·V

er
ifi

ca
r e

co
n

o
m

ies
 e

le
ctU

o•
 

car
gos

, ed
m

in
in

rac
l6

n
 

d
M

 
1 

tr
o

v
6s

 de
 l

o
t 

a
m

b
io

s 

d
e 

lo
s 

p
la

n
e

s 
d

e 
de

l s
lo

u
m

e,
 r

ed
u

cc
ió

n
 d

t
 lo

s 

In
ce

n
ti

v
o

s,
 et

c.
 

co
tt

o
s 

u
n

it
er

lo
t 

d
e 

tr
eb

oj
o

, 
red

u
cc

ió
n

 
de

 l
e 

ln
spe

c
.:i

6
n

, 
·-

o
v

or
h

••
d

, 
tt

c
. 



Anexo 2: Plan de Cuentas Social . 

Fuente: rí:Janco y Lucero "Auditoría Social y Operativa 

de Recursos Humanos". 
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Anexo 3: Balance Social Interno. 

Fuente: Abt, Clark "Auditoría Sociar. 
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B a l a n c e  S o c i a l  I n t e r n o  d e  u n a  C o r p o r a c i ó n 
N o r t e a me r i c a n a .  

ACT I V O  SOCIAL 

Prove edore s d e  recursos s o c i a l e s  
Son r e c u r s o s  q u e  p r o a e t e n  propor cionar futuros 
b e n e f i c i o s  s o c i a l e s  y econ6a i cos y q u e  
c o n s t i t u y e n  un a c t i vo social  p ara la  u p r e s a ,  
v a l or i z ados a s u  v a l o r  actual . 

Personal  ( N o t a  7 )  

Pe rsonal disponible  
dentro  de  un ano 

Pe rsonal dispon i b l e  
despu�s  d e  un ano 

Inv e r s i 6 n  e n  a d i e s-
t r u i e n t o  

H enos obs o l e s c e n c i a  
acuaulada en  adi e s­
t r u i e n t o  
T o t a l  a c t i v o  personal  

PASIVO SOCIAL 

N o t as 

2 

3 

4 

1 9 7 5  1 9 H  

$ 8 . 2 25 . 000 7 . 555. 000 

$ 1 6 . 2 7 6 . 000 $ 1 4 . 8 9 5 . 000 

$ 3 . 752 . 000 $ 2 . 98 6 . 000 

$ 2 8 . 25 3 . 000 $ 2 5 . 4 3 6 . 000 

$ 1 . 5 2 6 . 000 $ 1 . 4 2 2 . 000 
$ 2 6 . 72 7 . 000 $ 2 4 . 0 1 4 .000 

Son las futuras fuentes d e  costo econ6 a i c o o s o c i a l  y 
e s t�n v a l uadas a su a c tu a l  valor econ6a i c o .  

NOTAS 

Salario s por pagar 
al pe rsonal 

T o tal p a s i vo a eapl eados 

CAPI T AL CONT ABLE SOC IAL 

5 

1 9 7 5  1 9 74 

$ 2 6 . 7 2 7 . 000 $ 2 4 . 01 4 . 000 

$ 2 6 . 72 7 . 000 2 4 . 0 1 4 . 000 

o inversi6n de la s o c i edad en l a  u p r e s a ;  e s ti forudo 
p o r  el r e c o no c i a i ento de la d i f e r e n c i a  e n tre el auaento 
neto en v a l or d e l  activo social  y el  pasivo soci al • 

T o tal c a p i t a l  contab l e  soc i al 
e a p l eado s 

. 1 9 75 

o 

1 9 H  

o 

NOT A t  Este  Bal ance  So c i al In terno forn p a r t e  d e  un B a l a n c e  Sodal I n tegral que cona l d t r t  
adea,s , ·  la re aponaabl l ldad t o c l a l  de l a  eap r e t a  con la coau n i dad . 
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Es tado de  P ' r d i da s  l Gananci as S o c i al e s .  

Proveedores d e  recursos soci a l e s  
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BEHEF l C lOS SOC I AL E S  
S o n  recur s o s  s o c i a l e s  o ec on6a icos que son g e n e rados por 
l a s  operac i o n e s  d e  l a  u p r e s a  y t i e nen un  iapacto 
posi tivo O S e  IUian a los  recursos de la s o c i e d a d .  

H O l A S  1 9 7 5  1 g 74 
S a l a r i o s  pagados p o r  
t i e1po trabajado 8 $ 6 . 4 7 3 . 000 S 6 . 231 . 000 
Prog r e s o  e n  l a  carrera g $ 758 . 000 $ 700 . 000 
Vacaciones  y d i a s  f e s-
t i  v o s  10  $ 7.6 3 . 000 $ 7 l g . ooo 
Seguro de s al u d ,  d en-
t a l  y v ida 1 1  $ 454.000 $ 4 6 1 . 000 

Pe r 1 i s o  por enfer1e dad 1 2  $ 1 8 5 . 000 $ 1 85 . 000 

P l an d e  ingresos por 
r e t i ro 1 3  $ 1 1 8 . 000 $ 50 . 000 

P l a n  d e  p r o p i e d a d  de  
acciones por u p l eados 14  $ 3 0 . 000 $ o 
S e rv i c i o  de al i u n tos 
a l  p e r sonal 15  $ 7 3 . 000 S 6 7 . 000 

Es taci on u i e n t o  1 6  $ 1 2 1 .000 $ g 5 . 000 

C a l i d a d  de espacio d e  
t r abaj o 1 7  $ 1 22 . 000 $ 1 34 . 00Q 

Ree1bo l s o  de c o l e g i a-
turas l B  $ 2 3 . 000 $ 1 5 . 000 

Serv i c i o  de  atenci6n  
infan t i l  ¡ g $ 2 6 . 000 $ 1 8 . 000 

U n i 6 n  de  cr, d t to 20 $ 1 6 . 000 $ 1 1 . 000 
Cen tro recreat ivo 2 1  $ 35. 000 $ 2 7 . 000 

T o t a l  b e n e f i c i o s  al 
personal $ 9 . 1 9 7 . 000 $ 8 .  7 1 3 .000 

COSTOS SOCIAL E S  
Son los r e c u r s o s  s o c i a l e s  o econ61 icos que s o n  con s u a i do s  
por l as operac i on e s  de  l a  eapresa y q u e  cons t i tuyen  u n  
c o s t o ,  s ac r i f i c i o  o d e t r i • e n t o  a l a  s o c i e d a d .  

NOT AS 1975  1 9 7 4 
Costo de opor t u n i dad 
del ti eapo t o t a l  t ra-
bajado 22 $ 7 . 509 . 000 $ 7 . 540 . 000 

Ausencia d e l  p l an d e  
ingre sos por r e t i r o  2 3  o $ 1 .000 

Separac i o n e s  y terai-
naciones i n v o l u n t a r i a s  24 $ 1 1 5 . 000 $ 7 7 . 000 

D e s i gualdad  de opor tu-
n i  d ad 25 $ 1 . 000 $ 1 . 000 

P'rd idas n o  co•pensadas 
d eb i d o  a r obos 26 $ 1 . 000 $ 1 . 000 

R e duc i d a  irea de e s t a-
c i on a a i e n t o  2 7  o $ 29 .000 

C o s t o  t o t a l  d e  p ersonal 7 . 6 2 6 . 000 $ 7 . 649 . 000 

INGRE SO SOCIAL N E T O  
o u t i l i dad s o c i a l ,  es h g an an c i a  o p ' r d i d a  s o c i a l  para 
l o s  r e cursos d e  la  s o c i edad que r e su l t an d e  ha 
o p e r a c i o n e s  de  la eap re s a .  

1 9 75 

El i ng r e s o  s o c i a l  neto es  u n  d i v i d endo 
s o c i a l  p agado a l  p e r s o n al . 

T o t a l  c a p i t a l  c o n t ab l e  de 
p er s o n a l  $ l .  5 71 . 000 

1 9 74 

$ 1 . 06 4 . 000 
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N O T A S  AL BAL A N C E  S O C I AL D E  U N A  C O P O R A C I O N N O R T E AM E R I C A NA 

N O T A  1 :  L a  v a l u a c i ó n d e l  ac t i v o  de l p e r s o n a l  d i s p o n i b l e  

d e n t r o  d e  un a ñ o  s e  b a s a  e n  1 a n ó m i n a  de  f i n d e  

a ñ o  ( 1 9 7 5 : $ 8 . 4 1 4 . 0 0 0 . - y 1 9 7 4 : $ 7 . 7 7 7 . 0 0 0 . - ) , 

d e s  e o n t a d a  a 1 v a  1 o r a e t u  a 1 , u s a n d o  ( 1 9 7 5 : : O ,  9 7 7 6 

y 1 9 7 4 : 0 , 9 7 1 5 ) . L a  t a s a  d e  d e s c u e n t o  e s  u n a  

f u n c i ó n  de l t i em p o  me d i o q u e  d u r ó  e l  p e r s o n a l  

( 1 9 7 5 :  2 , 2 9 a ñ o s  y 1 9 7 4 : 2 , 9 6 añ o s ) y h a c i e n d o  

u s o  d e  l a  t a b l a  p a r a  e l  v a l o r  ac t u a l  de $ 1 ) . -

N O T A  2 :  L a  v a l u a c i ó n d e l ac t i v o  de  p e r s o n a l  de s p u é s  de  un 

añ o se b a s a  e n  l a  nómi n a  de  f i n d e  año ( n o t a  1 ) ,  

d e s c o n t a d a  a l  v a l o r  a c t u a l , u s a n d o  ( 1 9 7 5 :  1 , 9 3 4 5  

y 1 9 7 4 : 1 , 9 1 5 3 ) ,  s i e n d o  l a  t a s a  d e  d e s c u e n t o  u n a  

f u n c i ó n d e l  t i e m p o  me d i o q u e  d u r ó  e l  p e r s o n a l  

( n o t a 1 ) y u s a n d o  1 a t a b 1 a p a r a e 1 
·
v a 1 o r a e t u a 1 

d e  $ 1 . - re c i b i d o a n u a l me n t e . 

N O T A  3 :  L a  i n v e r s i ó n e n  a d i e s t r am i e n t o  de  p e r s o n a l  s e  

e s t i mó p o r  e n c u e s t a  a l  p e r s o n a l ,  q u e  i n d i c ó  q u e  

e l  ad i e s t r a m i e n t o  m e d i o  en 1 9 7 5  f u e  de 9 ,  U y e n  

1 9 7 4  d e  1 5 % de  l a  n ó m i n a  de f i n de año ( n o t a  1 ) .  

NOTA 4 :  L a  v a l u a c i ó n d e  l a  

a d i e s t r am i e n t o  a c u m u l a d a ,  

o b s o l e s c e n c i a  

s e  b a s a  e n  

d e  

u n a  

de p r e c i a c i ó n  e n  l f  n e a  re c t a  d e  l a  i n v e r s i ó n e n  
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a d i e s t r a m i e n t o  ( n o t a  3 ) , s o b r e  e l  t i e m p o  med i o  

q u e  d u r ó  e l  p e r s o n a l  ( n o t a  1 ) .  

N O T A  5 :  L a  v a l u a c i ó n d e  l o s s a l a r i o s  p o r  p a g a r  a l  

p e r .s o n a l  e s  i g u a l  a l  t o t a l  d e  a c t i v o d e  p e r s o n a l . 

E s t a  c a n t i d a d  n o  c o n s t i t uy e  p a s i v o  c i r c u l a n t e  

l e g a l  a l  p e r s o n a l ,  s i n o  q u e  e s  c o n t i n g e n t e  e n  e l  

d e s em p e ñ o  f u t u r o  d e l  p e r s o n a l  s ob r e  t r a b a j o  p o r  

c o n t r a t o . 

N OT A  6 :  E l  c o s t o d e  s e g u r o  d e  s a l u d ,  d e n t a l  y d e  v i d a 

c o m p r a d o  p a r a  e l  p e r s o n a l ,  s e  s u p o n e  q u e  e s  i g u a l  

a l o  p a g a d o  p o r  l a  e m p r e s a .  

N O T A  7 :  E 1 n úme r o  t o t  a 1 d e  e m p  1 e a d o s  a u m e n t ó  d e  5 1 9  e n  

1 9 7 4  a 5 3 6  e n  1 9 7 5  y e s t o s  n u e v o s  m i e mb r o s  s e  

r e f l e j a n  e n  l o s t ot a l e s  r e p o r t a d o s  e n  e l  e s t a d o  

s o c i a l  d e  p é r d i d a s  y g a n a n c i a s . 

N O T A  8 :  L o s  s a l a r i o s p a g a d o s  p o r  t i e m p o  t r a b a j a d o  s e  

v a l ú a n  e n  l a  c a n t i d ad t o t a l  d e  p a g a  q u e  e l  

p e r s o n a l  r ec i b i ó p o r  t i e m p o  t r a b a j a d o  d u r a n t e  e l  

a ñ o . E l  s a l a r i o  me d i o p o r  emp l e a d o  f u e  d e  

$ 1 2 . 0 7 6 . - e n  1 9 7 5  y $ 1 2 . 00 5  e n  1 0 7 4 . 

N O T A  9 :  E l  p r o g r e s o  e n  l a  c ar r e r a  s e  i g u a l ó  a l  m a y o r  

p o d e r  d e  g a n a n c i a d e b i d a  a u me n t o s  d e  s a l a r i o s , 

p o r  mé r i t o o a s c e n s o .  L o s  a u m e nt o s  d e  s a l a r i o s 
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a n u a l i z a d o s  ( c a n t i d a d  me n s u a l  p o r  1 2 ) , f u e r o n  d e  

$ 7 5 8 . 0 0 0  e n  1 9 7 5  y $  7 0 0 . 0 0 0  e n  1 9 7 4 ) . 

N O T A  l O :  L as v a c a c i o n e s  y d í a s  f e r i a d o s  c o n s t i t u y e n  u n  

b e n e f i c i o s o c i a l  p a r a  e l  p e r s o n a l  y s e  v a l ú a n  a 

s u  c o s t o  e n  d ó l a r e s  p a r a  l a  e m p r e s a ,  q u e  r e s u l t ó 

e n  u n  b e n e f i c i o p o r  e m p l e a d o  d e  $ 1 . 4 2 3  e n  1 9 7 5  

y $  1 . 3 8 5  e n  1 9 7 4 ) . 

N O T A  1 1 :  E l  v a l o r  d e l  s e g u r o  d e  s a l u d ,  d e n t a l  y v i d a  

p r o p o r c i o n a d o  p o r  l a  emp r e s a .  s e  s u p o n e  q u e  e s  

i g u a l  a l  c o s t o  d e  a d q u i s i c i ó n d e  l a  c o b e r t u r a  

c om p a r a b l e  p a r a  c a d a  i n d i v i d u o  d e l .  p e r s o n a l  d e  

t i e m p o  c o m p l e t o . P o r  c a d a  d ó l a r  g a s t a d o , l a  

e m p r e s a  g e n e r a  

e mp l e a d o . L o s  

$ 1 , 80  d e  b e n e f i c i o s p o r  

b e n e f i c i o s p o r  em p l e a d o  

a s c e n d i e r o n  a $  84 7 e n  1 9 7 5  y $  8 8 8  e n  1 9 7 4 ) .  

N O T A  1 2 :  E l  p e r m i s o  p o r  e n f e r m e d a d e s  u n  b e n e f i c i � s oc i a l  

a l  p e r s o n a l , q u e  s e  s u p o n e  e s  i g u a l  a s u  c o s t o  

p a r a  l a  e m pr e s a .  L o s  b e n e f i c i o s p o r  emp l e a d o  

f u e r o n $ 3 4 5  e n  1 9 7 5  y $  3 5 6  e n  1 9 7 4 ) . 

N O T A  1 3 :  E l  v a l o r d e l p l a n d e  i n g r e s o s  p o r  r e t i r o e s  

i g u a l  a l  c o s t o  d e  a d q u i s i c i ó n d e l p l a n p o r  l a  

emp r e s a .  L o s  b e n e f i c i o s  p o r  e m p l e a d o  f u e r o n  d e  

$ 2 2 0  e n  1 9 7 5  y $ 1 9 2 e n  1 9 7 4 . 
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N O T A  1 4 :  E l  p l a n d e  p r o p i e d a d  d e  a c c i o n e s  p o r  l o s 

emp l e a d o s  e s  u n  n u e v o  b e n e f i c i o  a l  p e r s o n a l ,  q u e  

s e  v a l ú a  a s u  c o s to p a r a  l a  e m p r e s a , e s  d e c i r ,  

d e  $ 3 0 . 0 0 0  e n  1 9 7 5 .  

N O T A  1 5 :  E l  s e r v i c i o  d e  a l i m e n t o s  a l  p e r s o n a l  e s  u n  

b e n e f i c i o  s o c i a l  p a r a  d i c h o  p e r s o n a l  y s e  v a l ú a  

a � u  c o s t o  p a r a  l a  em p r e s a ,  e s  d ec i r  d e  $ 4 7 . 0 00 

por a l i me n t o s  y c a f é  p r o p o r c i o n a d o s  y $  2 6 . 0 0 0  

p o r  e l  v a l o r d e l  e s p a c i o a s i g n a d o  p a r a  d a r e l  

s e r v i c i o  ( 4 . 0 0 0  p i e s  c u a d r a d o s  a $ 6 , 5 0 ) . L o s  

b e n e f i c i o s  p o r  e m p l e a d o s  f u e r o n  $ 1 3 6 e n  1 9 7 5  y 

$ 1 2 9 e n  1 9 7 4 . 

N O T A 1 6 : A t o d o s  1 o s  e m p 1 e a·d o s  s e  1 e s  o f r e e  e e s t a  e i o n a -

m i e n t o  g r a t u i t o  y é s t e  c o n s t i t uy e  u n  b e n e f i c i o  

s o c i a l  p a r a  e l  p e r s o n a l , q u e  s e  v a l ú a d e  a c u e r d o  

a l o s  a h o r r o s  e s t i m a d o s  e n  t é r m i n o s  d e  ub i c a c i o -

n e s  a l t e r n a t i v a s . L o s p r i v i l e g i o s d e  e s t a c i o n a ­

m i e n t o  g r a t i s s e  s u p o n e n  q u e  v a l e n $ 3 0  p o r  me s 

y e l  n úm e r o  d e  e s p a c i o  d e  e s t a c i o n am i e n t o  

a u m e nt ó  d e  1 5 0 e n  1 9 7 4  a 2 2 2  e n  1 9 7 5 .  L o s  

b e n e f i c i o s  p o r  e m p l e a d o . f u e r o n  d e  $ 2 2 5  e n  1 9 7 5  

. Y  $ 1 8 3 e n  1 9 7 4 . 

N O T A  1 7 :  E l  v a l o r d e  l a  c a l i d a d  d e  e s p a c i o d e  t r a b a j o  q u e  

l a  e m p r e s a  p r o p o r c i o n a  a s u s  e m p l e a d o s ,  s e  
• 

e s t i ma q u e  e s  l a  c a n t i d a d  d e  e s p a c i o  d e  p i s o  p o r  
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emp l e a d o  ( 1 2 5 p i e s . c u a d r a d o s  e n  1 9 7 4 ) , q u e  

e x c e d e  l a s n o r m a s  i n d u s t r i a l e s ( 9 0 p i e s  

c u a d r a d o s  e n  p r om e d i o  p o r  e m p l e a d o ) .  E l  v a l o r d e  

l a  s u p e r f i c i e  r e a l  e n  e x c e s o  d e  l a s n o rma s 

i n d u s t r i a l e s , s e  e s t i m a e n  $ 6 , 5 0 p o r  p i e  

c u a d r a d o . C o mo r e s u l t a d o  d e l  c r e c i m i e n t o  d e  

e m p l e o s  e n  l a  e m p r e s a ,  e l  b e n e f i c i o me d i o p o r  

e m p l e a d o  s e  h a  r e d u c i d o d e  $ 2 5 8  e n  1 9 7 4  a $ 2 2 7  

e n  1 9 7 5 .  

NOTA  1 8 :  L a  v a l u a c i ó n d e  r e e m b o l s o d e  :: o l e g i a t u r a s  c o mo 

b e n e f i c i o a l  p e r s o n a l ,  se b a s a  e n  e l  c o s t o  a l a  

emp r e s a .  L o s  b e n e f i c i o s  e n  p r ome d i o  f u e r o n  d e  

$ 4 2  e n  1 9 7 5  y $ 2 8  e n  1 9 7 4 . 

NOTA  1 9 :  E l  v a l o r d e  1 o s  b e n e f 1  e i o s  s o c i a l e s q u e  

p r o p o r c i o n a  a l o s e m p l e a d o s  e l  c e n t r o  d e  

a t e n c i ó n i n f a n t i l e s  i g u a l  a l  c o s t o p a r a  l a  

emp r e s a , e s  d e c i r ,  d e  $ 2 6 . 0 0 0 ,  q u e  i n c l u ye 

a l i me n t o s  y o t r o s  s e r v i c i o s m i s c e l á n e o s . L o s  

b e n e f i c i o s e n  p r o me d i o  p o r  e m p  1 e a  d o  f u e r o n  d e  

$ 4 8  e n  1 9 7 5  y $ 3 4  en 1 9 7 4 . 

N O T A  2 0 : E l  v a l o r  d e  b e n e f i c i o s s o c i a l e s q u e  l a  u n i ó n  d e  

c r é d i t o  ( c a j a  d e  a h o r r o s ) ,  p e r m i t e  a l  p e r s o n a l  

( e n  1 a f o r ma d e  m e n o r e s  t a s a s  d e  i n t e r é s  p o r  

p r é s t amo s y m ay o r e s  d i v i d e n d o s  p o r  d e p ó s i t o s ) ,  

s e  m i d e  a s u  c o s t o p a r a  l a  e mp r e s a  p o r  l o s 

1 7 1  



r e c u r s o s  c o n t r i b u i d o s , c omo s a l a r i o s  a l  p e r s o n a l  

( 1 9 7 5 :  $ 1 5 . 0 0 0  y 1 9 7 4 : $ 1 0 . 0 0 0 ) , a s i  c o mo e l  

e s p a c i o  d e  p i s o  y o t r o s  s e r v i c i o s  { 1 .9 7 5 :  $ 1 . 0 0 0  

y 1 9 7 4 : $ 1 . 00 0 ) . 

N O T A  2 1 : E l  d e r e c h o  a s er m i e m b r o  d e l c e n t r o  r e c r e a t i v o 

s e  o f r e c e  a t o d o s  l o s e m p l e a d o s  y e s  u n  

b e n e f i c i o  s oc i a l  a l  p e r s o n a l  q u e  s e  v a l ú a  d e  

a c u e r d o  c o n  e 1 a h o r r o  e s t i ma d o  q u e  l o s mi emb r o s  

r e c i b e n , e n  t é r m i n o s  d e  s u  p e r t e n e n c i a  a c l u b e s  

d e  n a t a c i ó n y d e  t e n i s .  E l  a h o r r o  p o r  m i emb r o  s e  

e s t i m a  e n  $ 2 2 5  p o r  a ñ o . E n  1 9 7 5  h a b i a  1 5 7 

m i e mb r o s  d e l p e r s o n a l e n  c om p a r ac i ó n c o n  1 2 0 e n  

1 9 7 4 .  

N O T A  2 2 : E l  c o s t o d e  o p o r t u n i d ad d e l  t i e m p o  t o t a l  

t r a b a j a d o  e s  u n  c o s t o  s o c i a l  a l  p e r s o n a l , p o r q u e  

r e p r e s e n t a  e l  t i e m p o  t o t a l  e n t r e g a d o  p o r  e l  

p e r s o n a l  m i e n t r a s  t r a b a j a  p a r a  l a  emp r e s a .  E l  

v a l o r d e  e s t e  c o s t o  a l a  s o c i e d a d  e s  i g u a l  a l o s 

s a l a r i o s  t o t a l e s r e c i b i d o s  p o r  h o r a s  r e g u l a r e s  

d e  t r a b a j o  ( 1 9 7 5 : $ 6 . 4 7 3 . 0 0 0  y 1 9 7 4 : 

$ 6 . 2 3 1 . 0 0 0 )  m á s  e l  �a l o r d e l  t i e m p o  e x t r a  

t r a b a j a d o , p e r o  n o  p a g a d o  ( 1 9 7 5 :  $ 1 . 0 3 6 . 0 0 0  y 

1 9 7 4 : $ 1 .  1 8 4 . 0 0 0 ) . E l  c o s t o p r o m e d i o  p o r  

e m p l e a d o  f u e  d e  $ 1 4 . 0 09  e n  1 9 7 5  y $ 1 4 . 5 2 7  e n  

1 9 7 4 . 
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N O T A  2 3 : L a  a u s e n c i a d e l p l a n ·  d e  r e t i r o e s  u n  c o s t o 

s o c i a l  p ar a  l o s  c u a t r o  emp l e a d o s  q u e  h u b i e r a n  

t e n i d o i n t e r é s  i n v e r t i d o  ( e l  v a l or ac t u a l d e  l o s  

b e n e f i c i o s s e  e s t i m a e n  $ 1 . 00 0 ) ;  p e r o  t e r m i n ó  

a n t e s d e  q u e  e l  p l a n d e  r e t i r o  s e  i n i c i a r a  e l  1 °  

d e  J u l i o  d e  1 9 7 4 . 

NOTA 2 4 : L a s  s e p a r a c i o n e s  y t e r m i n a c i o n e s  i n v o l u n t a r i a s  

c o n s t i t uy e n  c o s t o s  s o c i a l e s p a r a  e l  p e r s o n a l .  

U n a  e n c u e s t a  e n t r e  p e r s o n a s  s e p a r a d a s  p o r  1 a 

t e r m i n a c i ó n  d e  s u  c o n t r a t o , i nd i c a  q u e  e l  4 5 �  d e  

e l l a s t o d a v í a  n o  c o n s e g u í a n emp l e o d e s p u é s  d e  6 0  

d í a s ; p o r  l o  t a n t o , e l  c o s t o s oc i a l  s e  e s t i m a e n  

u n  me s d e  s a l a r i o a l  m o m e n t o  d e  l a  s e p a r a c i ó n 

( 1 9 7 5 :  $ 1 . 1 4 0 y 1 9 7 4 : $ 7 3 6 ) , p a r a  l o s 

d e s e mp l e a d o s  q u e  l o g r a r o n  e n c o n t r a r  t r a b a j o  

d e n t r o  d e  6 0  d í a s ( 1 9 7 5 : 3 9  y 1 9 7 4 : 40 ) ;  y d o s  

m e s e s  d e  s a l a r i o  p a r a  l o s s e p a r a d o s  q u e  

e n c o n t r a r o n  t r a b a j o  d e s p u é s  d e  6 0  d í a s ( 1 9 7 5 :  3 1  

y 1 9 7 4 : 32 ) .  E l  c o s t o  m e d i o  p o r  emp l e a d o  f u e  d e  

$ 2 1 3  e n  1 9 7 5  y $ 1 4 8 e n  1 9 7 4 . 

N OTA 2 5 : L a  d e s i g u a l d a d d e  o p o r t u n i d a d e s  e s  u n  c o s t o  

s o c i a l  a l  p er s o n a l , q u e  s e  v a l ú a  a l  c o s t o  p a r a  

l o s i n d i v i d u o s  p o r  l a  p é r d i d a  d e  i n g r e s o s  i g u a l 

a l a  d i f e r e n c i a e n t r e  l o  q u e  g an a  e l  i n d i v i d u o  

p e r t e n e c i e n t e  a g r u p o s  m i n o r i t a r i o s  y mu j e r e s , y 

l o  q u e  g a n a  e l  e m p l e a d o  m a s c u l i n o n o  mi n o r i t a r i o  
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q u e  h a c e  e l  m i s m o  t r a b a j o  y c o n  l a s m i s m a s  

c a l i f i c a c i o n e s . E l  c o s t o s o c i a l d e  l a  d e s i g u a l ­

d a d d e  o p o r t u n i d a d e s  h a  p e r m a n e c i d o c o n s t a n t e ,  a 

r a z ó n  d e $ 1 . 0 0 0  e n  1 9 7 5  y 1 9 7 4 . 

N O T A  2 6 :  L a  p é r d i d a  n o  c om p e n s a d a  d e b i d a a r o b o s  d e  

p r o p i e d a d  p e r s o n a l  d e  l o s em p l e a d o s , e s  u n  c o s t o 

s o c i a 1 p a r a  e 1 p e r s o n a  1 d e b i d o a 1 a p é r d i d a  

s u f r i d a  p o r  l a  c u a l  n o  f u e r o n  c o m p e n s a d o s . L a  

p é r d i d a  h a  p e r m a n e c i d o c o n s t a n t e  e n  $ 1 . 0 00 e n  

1 9 7 5  y 1 9 7 4 , d e s p u é s  d e l  e s t a b l e c i m i e n t o  d e  

m e d i d a s  d e  s e g u r i d a d . 

N O T A  2 7 :  L a  r e d u c c i ó n e n  e 1 ár e a  d e  e s t a c i .o n am i  e n t o  e n  

1 9 7 4  t u v o  u n  c o s t o  p a r a  e l  p e r s o n a l  q u e  s e  v a l u ó 

a $ 30 p o r  m e s  p o r  l o s  80  e s p a c i o s q u e  y a  n o  s e  

t e n í a n  p a r a  u s o  d e l  p e r s o n a l . E l  e s t a c i o n a m i e n t o  

s e · a u me n t ó  e n  1 9 7 5 ,  p o r  l o  q u e  e l  c o s t o  a l  

p e r s o n a l  s e  r e d u j o  a c e r o  • 

. . 
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Anexo 4: Balance Social, según la ley francesa. 

Fuente (de terceros): f:.lanco y Lucero "Auditoría Social 

y Operativa de Recursos 

Humanos,. 
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Balance �ial , según ley francesa. 

1 1 .  Oollci� 

H t. Do �e e IOn totel tl ll/IJ 

1 U. OoltciOn Pt''rntntntt 

1 ll. Ctntidtd dt eult�itdot tlluttr .. dt vn conutto flt lrtb•io con 
durtci6n dtltrmlnadt t1 31112 

1 16. D•allibuclón flor , .. o dt le do11cl6n lot•l al 31/IJ 

t\0. D•suibvclf>n por tdtd dt lt douci6t\ tottl tl l l / 12 

117, 01JU1bucl0n dt lt doltclón IOttl ti 31/ 1 ]  MOÚft IV tntiQUtdtd 

118. Oisulbución dt lt dottc.iOn 10111 ti 311\2 wgün tu 
ntciontlidtd: 

Allo n · 1  

htnCtMI •••-••••••••••••••••••• ••••••••••••••••• ·-·-••••••· 
talltnitros ..... .. .. .. .. .. .. . .. . .................. ; ....... ... ... ... . 

1 18, OisuiblJtiCn dt lt dottc16o IOttl tl l l / 12 tegún ordtntmitnto 
dtltlltd'O por UIIOOIItt 

12. lrtbtjtdo•n eat11lorn 

121. Ctnlicfed dt IUIIIItdOI �r1tntcitnltl 1 unt tml)lll.f dtf 
ealtrior 

tU. Cantidtd dt bectriot lncuetu, unlvarsidadu, t�c.l 

\23. Ctnl•dad tntdit mensual dt trtbajtdofiJ ltmportrios 

UC. Ourtci6n mtdtl dt tos con11t101 dt 1rtbajos ltmporarios 

13. Ingresos durtntt ti tt'to btio considtrtciOn 

131. tan1id1d dt Ptrsonel lngrtudo por conlfiiOS ton dutedOn 
lndeltrminldl 

132. C:..nlided dt personel Jngrtsado PGf contrtiOJ con diiJitiOn 
dtltrminedt 

133. C.ntidad dt Utbajedorn ltmporarios Ingresados 

134, Cantidad dt tSIIariados lngrtudos mtnorts dt 25 tl\os 

14. netiros 

1 4 1 .  �0111 dt flliiOS 

\42. Clnthhd dt rtnuntin 

143. C.nlided dt lictt'lcitmitnlos po1 ratones KOnOnVc.ls. pot' 
ejompto: jubilacionu y P'tiu�1tc•onu 

144. C:.ntided dt liunciernitnlos por ottol moll..,os 

145, lttmintcio-, dt cont11101 dt duración dattrm'n1d1 

U6. Stlidu durtnlt ti �M• lodo dt prutbt 

147. Stlidu �lunltrits por jubileciOt\ Y prei�o�bo1tci6n 

, ... Mutrlu 
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'•raonal (n'lprnarlol &r.or_:dot 
cs;.aalvo ulmudot ulificado• 

Ptrtaf\tl bnp. aur'ot -¡;::;;¡;;¡;; 
dlraalvo uGfttA�I u�r.�do• 

t .... 

,., .. 

,., .. 

loul 



Allo n · 2  
Úflpti .. IIOt 
ctlirictdo• 

&1\pludo8 no ulinctdoa Tollll 

. .. .. . . . . . . . .. .. .. . .. .. .... .. . .. .. . .. . .. .. .. .. .. .. .. .. . . .. . .  

PtriiOntl 
di•eatvo 

Emprts.lt'al 
ctlirictdot 

[mplttdoa 
no 

ctliriudo• 

lo1lol 

Toltl 

Ano n .  3 

Penon.r 

dirKtlvo 
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Anexo 5: Balance Social Interno, Asociación Chilena de 

Seguridad. 

Fuente (de terceros): Ñanco y Lucero "Auditoría 

Operativa y Social de Recursos Humanos". 
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NOTAS Al BALAICE SOC I AL IIT ERIO 

NOT A 1 :  SEGURIDAD DEL EHPL E O .  

En a t e n c i 6 n  a que e ste fue e l  ind icador  ais  iaportante para el p ersonal  
durante e l  ano 1976, y d e  hecho s e  adv i e r t e  un d e t e r ioro respecto  a 19 75 ,  1 1  
iaportante  ana l i z a r la aagn i tud d e  e s t e  deteri oro , y a  q u e  en  l a  prictica es de auy 
p o co a l cance,  Este l eve re troceso respec to al ano anterior  (de 064% a O ,  79%) , 
s i gni.f i c 6  despedi r a 5 p e rsonas en 1976 ,  respecto a l a s  t, que se d e s p i d i e ron e n  
1 975 ,  para  u n  fo tal  de 634  funcionarios en  Sant i ago , 

NOT A 1 1 :  CAPACI TACION.  

- E s t a  v ar i ab l e  tuvo una a e r a a  en 1976,  la cual se  produjo 
fundaa e n t a l a e n t e  p or la  foraa d e  aedir l a  v a r i ab l e . E s t a  se  aldi6 por el núaero de 
p e rsonas  que r e c i b i e ro n  i ns truc ci6n  y el aonto  d irec t�- gastad o  por la i ns t i t u c i 6 n  
en e s t e  r ub r o .  La As o c ia c i 6 n  orient6 l a  c a p a c i t a c i 6 n  d e l  personal haci a adentro 
c o n  docentes prop ios . Por  c o n s i g u i e n t e  l o s gastos indirectos d e  hto s que son 
costos para la  i n s t i t u c i 6 n ,  n o  se  inc luyeron en l o s  a o n t o s  s e ft a l ados t a l e s  coa o :  
Sui nario  d e  Pe r i o d i sa o ,  de  Coaun i cacione s ,  Seguri dad Soc i al , Bal ance  Soc i a l ,  
e t c . -

P o r  e s t e  a o t iv o  s e  r e s o l v i 6  a c o n t a r  d e  1 9 7 7  cubiar  l a  foru d e  a e d i r  
e s t e  i nii cador,  c o n teap lando e l  " n ú a e r o  de  horas-hoabres capac i t ados aprobadas " ,  
l o  cual  indi car& l a  c apac i taci6n r e al y p a r a l e l aa e n t e  inclui r e l  núaero de  
pe rsonas que recibe n la c apac i t aci 6 n :  e s t a s  G l t i aa s  c o n  un 60% de pon derac i 6 n  y 
l a s  h o ras-hoabres con e l  40% r e s tan t e .  

' 

NOTA 1 1 1 :  PART I C I PACIDN.  

E s t e  factor  s e  d eterain6 obj e t i v u e n t e  conforae a un proce d i a i e n t o  que 
e s t i p u l a  los n i v e l e s  y grados de  p ar t i c i p ac i 6 n para los d i f e ren tes a e c a n i u o s  
p a r t i c i p a t i vo s ,  proc e d i a i e n t o  que efec tivaaente  cuan t i f ica la p a r t i c i p aci6n  
foraal , p e r o  n o  as{  la aagni tud p e r c i b i da p o r  e l  peraon al . 

Por e s t a  raz6n s e  d e c i d i 6  a e d i r l a  a parti r de 1977 ,  a tr avh d e  una  
e n c u e s t a  de  o p i n i 6 n  al p e r so na l .  

NOT A IV : ESCALAFON Y PROHOCIOH.  

Se  o b tuvo su avance o r e t roc eso , c on s i derando el  núaero de  proaoc iones y 
r e v al orizaciones  de c argo ( sobre lo l eg a l ) y e l  a o n t o  g l obal aensual que e l l o 
s i gn if i c a .  

Se  o p t6 p o r  c ub ia r  s u  cuan t i f i c li'C i 6 n  p a r a  e l  p r 6x i ao 
man te n i e n do e l  núaero de p e r s onas proa o v i d as y e l  aonto l l e v ado 
p e r c á p i t a  en aoneda dura ,  en r e l a c i 6 n  a t o d o  el persona l , p onderando en 
p e rsonas y 40% d i cho a o n t o .  

N O T A  V :  GAST O S  D E  SALUD DEL PER SONAL . 

e j erci c i o ,  
a v a l o r e s  
u n  50% h s  

Coao su n oabre l o  i n d i c a ,  e l  parhe tro d e  a e d i c i 6 n  f u e  el a o n t o  t o t a l  
d i re c t o  d e  lo  gas tado e n  salud  p a r a  e l  personal , y para  e v i t ar d i s t o r s i on e s  por e l  
a u m e n t o  o d i sainuc i6n de  l a  p l anta,  s e  r e s o l v i 6  q u e  a p a r t i r  de 1977 s e  
cuan t i f i que a t r a v h  d e l  g as t o  e n  s al ud por  fun c i onario e n  aoneda cons tan t e .  E n  
d i cho  g as t o  s e  i n c l ui rh l o s c o s to s  q u e  s i g n i f i c an nntener t anto  e l  a E d i co d t l  
p e rsonal  coao e l  s er v i c i o  d e n t a l  p a r a  e l  P. e r s o n a l  y sus c argn fu_i l l a r t s .  
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NOT A  V I :  PR ESTAM O S  DE EMER GEN CIA Y FONDO DE AYUDA M U T U A .  

Aab o s  fondos contuplan el  n li u r o  de  b e n e f i c i ados y los a o n t o s  t o t a l e s  
p r e s ta dos . R e s p e c t o  a e s tos li l t iaos,  s e  d i spus o ,  a contar d e l  pr6 x i ao afto , 
e x p r e s a r l o s en aontos p e r c i p i t a  para la i n s t i t u c i 6 n  e n  aoneda d e l  a i sao v a l o r  con 
una ponderac i 6 n  de 40:1: y el 60:1: re

.
st ante para los b e n e f i c; i ad o s .  

NOT A V I I :  BONOS D E  ESCOLARI DAD, MAT R IMONIO,  N A T A L I DAD, VACACIONES.  

E s t e  b en e f i c i o  s e  deterain6  por e l  nliaero de  p ersonas b e n e f i c i adas y por 
e l  aonto t o tal de los b e n e f i c i o s  r e c i b i dos . 

En a t e n c i 6 n  a que e s t a  foru de a e d i r l o  e s  en parte  casu { s t i ca y por 
� nde no controlable totala e n t e  por l a  Aaociac i 6 n ,  1 1  acord6 caablar su 
c u a n t i f i c a c i 6 n  p o r  e l  "•onto  prou d i o  d e  los cuatro .. bonos ofre c i dos " ,  s i n  
conteaplar  l a s  p e rsonas q u e  l o  r e c i b e n ,  ya q u a  d e  hecho e s  u n  b e n e f i c i o  potenci al 
p ar a  todos los fun cion a r i o s  de la i n s t i tuc i 6 n .  En  e l  caso que apar e z c an bonos 
a d i c i o nal e s , s e  nntend r { a  e l  divi sor por 4, t r aduc ihdose de hecho e n  un 
i n c r ea e n to p roae di o  del aonto s e ft a l ado.  

NOT A *: Se u t i l i z ó  u n a  enc u e s ta de o p i n i 6 n  al p e rsonal  para u d i r  el  avance o 
retroc eso de l o s  s i g u i e n t e s  i ndicador e s :  Re laciones Hua anas ; Buena 
organ i z ac i 6 n ;  Cal i f i caci6n  del p e r s on a l ; Buenas cond i c i o n e s  de trabaj o ;  
Derecho a o p i n i 6 n ;  S i s t u a  d e  a n t i c i p o s ;  Inforutivo u n sual ; Revi sta 
Segud n .  

S an ti a g o , Marzo de  1 977.-

GERENTE  GENERAL 
EUGENIO CHAPPUZEAU P,  

PRESIDENTE 
EUGEN IO HEIREMAHS D. 
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Anexo 6: Guías para conducir reuniones posteriores a la 

encuesta. 

Fuente: Alejandro Haefele Th. 
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· GUIAS PARA C ONDUCIR LAS REUNI ONE S P OSTERI ORES A LA ENCUESTA 

OBJETIVOS E SPECifiCOS DE �STAS REUNIONES :  

1 .  Pre �ent ar los res ultados al personal : 
a )  por e l  total de la compañía 
p )  por s e c ciones 

2 .  Recopi lar informac ión , hecho s , op�n�ones y ej emplos por 
parte de los trabaj adó�es en temas seleccion�dos acerca 
d e l  motivo de su respuesta en c ada cas o . 

3 ,  Uti l i z ar e s ta información para comuni carla a l a  Geren ci a .  

E L  PAPEL DEL ENCUESTADOR : 

E l  papel del encuestador en las reunione s po st eriore s a la 
implementación de l a _ En cue sta debe ser la de un moderador , 
dej ando al personal la tarea de hablar . Debe proporci onar 
un . ambiente de libre e xpre sión de parte de los trabaj a dores .  
Debe s er s in cero , no adoptar una actitud defensiva y e star 
dispuesto a d i scutir ideas . 

Como moderador , l a  pers ona debe : 

1 .  Incentivar a l  pers onal para que di scuta los problemas ; 
2 .  Habi lmente incorporar a todo e l  personal en la dis cus ión ; 
3 .  Con s eguir mantenerse dentro del tema ; 
4 .  Tratar cautelosamente a alguno s  miembros del grupo , el 

gran· hablador , e l  chistoso y el callado . 
5 .  Mantener un registro d e  los problemas y las .causas pro­

bab les que se di scutan . 

ALGUNAS SUGERENCIAS PARA DESARROLLAR ESTAS REUNI ONES : 

· PLANIFICACION ANTERIOR : 
•. ¿ Se han hecho todas las instalaciones nece s arias ?  

. ¿Tengo todo s los material e s  que nece s ito ? 
¿He pens ado en cómo abriré l a  s e s ión? 

¿ Tengo un plan para la reunión? 
¿Tengo una lista de pre guntas que pueda usar si fuera neces ari o ?  
¿Cuál e s  el obj etivo de la reunión ? 

PLAN RECOMENDADO : 

1 .  Indiqu� e l  propó sito d e  l a  reunj6� . 
a) Comentarios ini ciales para crear un clima adecuado . 

Expli que : 
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2 .  

3 .  

4 .  

1 .  s u  rol como moderador 
2 .  qu� se e spera de los parti cipant es en la reunión 
3 .  que s e  lo grará al final de la reunión 
4 .  �ómo s e  llevará la reunión 

Pres ente lo s re s ultado s del total de la _ ,  compan�a . 

Pre s ente los res ultados por s e cción . 

Sele ccione algunas categorí as 
los res ultado s por sec ción . 

que puedan dis cutirse de 

a )  el moderador debe' pre- s eleccionar los dos primeros temas 
pero d e j ar que el grupo seleccione los demás . 

Ordéne l o s  de acuerdo a la forma en que los anali zará . 

b )  Con sulte al grupo acerca de otros problemas o asuntos 
que d e s e aría cubrir . Anót elos . 

. 

S I  Empiece la d i s c u s ión del primer tema . 

a )  e s críbala en una hoj a n ueva 

b )  divi da la hoj a .  en dos columnas " problema" y " causas 
probab l e s /razon e s " . 

6 .  Defina los problemas o preocupac iones del pers onal en 
este tema . 

a )  fomente l a  participación 
- e stable zca su exper i encia específica 
- ¿ qué ven e llo s que e s ta ocurri endo ? 

b )  anote todas las respue stas en l as mismas palabras de 
los trabaj adores 

e )  d e s pués de haber compl etado la lista , agrupe los pro­
'blemas en grande s rubros 

d) e stable zca prioridades para posterior dis cus ión 

7 .  Analice e s tos problemas individualmente y estab lezca causas 
princip a l e s  

a )  investi gue las causas o razones que el grupo percibe 
b )  util i c e  preguntas - obtenga explicaciones completas 
e) anote todas las respuestas - no se preocupe de repetir 

algunas p9r el momento 
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8 .  Evalue las causas e identifique aque llas de mayor pre ocu­
pación . 

es table zca , a )  ·Haga que e l  grupo /las caus as mas graves por unanimidad . 
¿Cuáles creen que e s  la que tiene una mayor incidencia 
en el problema? 

b) Ordene las causas por orden de importancia 

9 !  Re suma lo s res ultados de este tema 

a )  brevemente destaque aque llos problemas y causas que se 
pres entarán para revis ión posterior 

b )  Prepáreles para la di s cusión del próx imo tema 

1 0 . Vuelva a repetir los puntos S .  al 9 .  por cada uno de los 
temas s eñalados en e l  punto 4 .  

T 

11: Termine la s e sión . 

a )  re s uma los resultados más importantes obtenidos durante 
la reunión . Ut ilice para ello los cuadros desarrollados 
durante la mi sma . 

b )  hágales ver l o  que s ucederá con los re s ultados . 

e )  aví �e l e s  cuándo podrán tener mayor in formac ión . 

d )  Agrade zca s u  participación . 

DETALLES IMPORTANTES :  

Luego de concluída la reunión : 

Revi s e  l o s  cuadros inmediatamente ( antes de abandonar la sala ) ; 
Ordénelos por tema ; 
Agregue t ítulos si fuera nece s ario ; 
Agregue notas aclaratorias s i  fuera de utili dad . 

Revi s e  los resultados con Gerencia lo ant es posible al cabo de 
cada s e s ión . 
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EJEMPLO PARA :ABRIR LA SESION : 

Buenos Días . ! .  Qui s i era empezar e s ta reunión expli cán dol es bre ve ­
mente cuále s  son los obj etivo s  de la mi sma y an ali zar qué e s  lo 
que hare�os durante lás próximas ·--- horas . 

La Gerencia e s t á  muy intere s ada en los aspectos de personal de 
la industria . Piensa que para que una compañía tenga éxi to debe 
pos eer un equipo de traba j o  muy unido . Obviamente , e s to s i gn i fi ca 
que el e quipo tiene que trabaj ar en forma con j unta en todos los 
a s pectos de l trabaj o ,  inc luyendo en la s olución de probl emas que 
pudieran exi stir . Algunos problemas podrán demorar a l gGn t i empo 
eh solucionarse . Sin emoargo , es tamos int eresados en ha c e r  d e  
Ceras Johnson u n  lugar de trabaj o más agradable y haremos cua l qu i e r  
e s fuerzo para corregir problemas que pue dan e x i s t i r .  

Hoy , revisaremo s los res ultados d e  l a  encue sta tanto de todo el 
personal de la empre s a  como de las s e cciones diferentes . Luego , 
revis aremo s alguno s  puntos de la encuesta y solic itaremos su 
opinión , experi encias y preocupaciones en e stas areas . Donde 
id�nti ficamo s problemas , me gustaría tener sus opiniones y las 
causas que ustedes aducen a el las . 

Creo que los problemas s e  solucionan mej or _cuando las soluciones 
son el re s ultado del es fuerzo conj unto , por lo tanto , quisiera 
que cada uno de ustedes contribuyera con s us ideas y pens amientos 
en e s ta reunión . Esta reunión e s  de ustedes y es una oportunidad 
para expre sar s u  forma de ver las cosas , sientan por cierto 
libertad de hacerlo . Mi . papel es de moderador y de "re g i s trador " 
para ase gurar que las i d'eas que aquí anotemos se an revi sadas 
después . 

Debo hacer hincapié en una re gla que utili zaremos en esta reuni ó n  
y e s  que .todo lo que aquí s e  trate es in formación confidenci al . 
Con esto , quiero decir que . todo lo que aquí se diga no podrá s e r  
i dentificado afuera de e s ta pie za . En ptras palabras , no que remos 
que la información que se dé en esta reunión se identi fique con 
la persona que di j o  tal o cual cosa en e sta sala . 

Qui s i era d e s arrollar la reunión de acuerdo a lo que he puesto 
en pizarra . Primero : re vi s aremos los res ultados de toda la 
compañía .  Luego revi saremos su sección . Luego , sel ec cionaremos 
los t ernas conflictivos que les interes e anali zar , iden tifi car 
l o s  problemas y buscar las causas problables de ellos . Nue s t ras 
inquietude s  y sus causas se regi strarán aquí y se presentarán a 
Gerencia para s u  revisión . 

Por cierto no podremos cubrir todos los temas en el día de hoy , 
p ero veamo s hasta donde podemo s  llegar . 

Empe zarnos por • • • • . •  
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LI STA DE MATERIALES REQUERIDOS 

Cuadros de Res ultados de Encue sta 
Manual 
Plumones ( 2  de 2 colore s c / u )  
Papelógrafo 
Cinta s cotch 
Lapiz y papel pará tomar notas 
Ceniceros 
Sillas 

PREGUNTANDO : 
LLas pre gWltas que se hagan y cómo se hagan te ndrán por ci erto 
mucha importancia en el éxito de e stas reWlione s .  

La s i guiente información s obre cómo pregWltar se le proporciona 
para ayudarle en e s te s entido . 

Té cni cas para preguntar : 
U s e  pre guntas inconc lusas . Evite preguntas que puedan ser 
cont e s tadas con Wl " s i "  o un "no " a menos que desee l le var 
la dis cusión a s u  término ; 

Dé s uficiente tiempo para conte s t ar las pregunt as ; 

Trate de cons e guir �spuestas completas y claras ; 

Sondee para e st imular la dis cusión y obtener una re spue sta 
más completa y más clara ; 

No haga preguntas que incomoden a los miembros del grupo ; 

Haga s ó lo Wla pregWlta a la ve z .  

Ayude a aquel l as personas que tienen difi cult ade s para 
conte star 

Si no obtiene respue st a s  inme diates , espere , luego const ruya 
s u  pre gWlta nuevamente y por Último , pregun te dire c tament e .  
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TIPO DE - PREGUNTAS : 

Pre guntas inconclusas : 

Permiten una variedad de re spue stas más amplias· y fac i l i t a 
e l  e�pre sarse en términos más generale s .  Much as pregun t a s  que 
re qu� eren de una opinion , expl icación o un razonam i e n t o  part i ­
�ular detras d e  una decis ión son con sid eradas como pregun t a s  
�nconclusas . Por lo general no pueden con t e s t a rse con un 
mero " s i "  o " no " .  

· 

Ej emplos : 
¿Cuál e s  s u  experiencia con este problema ?  
¿ Cuáles s on ej emplos es pecíficos e n  e s ta se cción ? 
¿ Por qué creen que el re sultado de e s t a  pre gun ta arro j ó  est e 

re s ultado ? ( soli cite expl icación de incident es , casos , e t c . ) 
¿Cuál es su p unto de vi sta s obre e ste prob lema� . · 

• [ ¿ Por qué cre en que tenemo s un problema? 
Ya hemos discutido algunos de los síntomas de l problema , 
¿Cuáles son algunas de las caus as ? 
¿Cuáles son los factore s que contribuyen a que se cree e s t e  
problema? 
¿Qué podemo s  hacer para solucionar es te problema ?  

PREGUNTAS D E  SONDEO : 

Se utili zan us ualmente cuando ya s e  ha reali zado una pre g un t a , 
pero se requiere mayor in formación para cl ari fi car o se re qui ere 
una pregunta más completa . 

Ej e mplo s : 

¿Al guien más tiene alguna idea sobre e ste punto? 
¿ Pueden decirme algo más acerca de lo que piensan sobre e s t o ?  

¿Por qué creen que e s to s ucede ?  
¿ Por que piensan que eso e s  a s í ?  
¿ Cuál es l a  causa d e  e s o? 
¿Algo más ?  

Recuerde e l  efe cto d e  s u  tono d e  vo z .  

CLARIFIQUE : 
Lo siento , pero creo que no comprendo . • . .  

Dij o anteriormente que . . . • • . . • • .  ? 
No e stoy muy s eg uro de saber lo que quiere decir con e s o , 
puede e xplicarme algo más ? 
Creo compren der s u  punto de vista , puede darme algunos 
ej emplo s ?  

N O  HAGA D E  ABOGADO DEL DIABLO . 
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. "PREGUNTAS DIRECTAS : 
L�s pregunt as directas están dis eñadas para una respuesta 
d�re cta . Hacen más d i fícil la vari edad de respues tas y se 
centran en una respuesta de " s i "  o "no " . Son ú t i l e s  pará 
hacer hablar a un a persona callada que participa poco . 

Ej emplo s : 

John , tienes 10 años de experiencia en e s t a s e c c i ón , 
p uedes darnos tu opinion ? 

Jim , qu� cre e s  q�e pod emos hacer con e s t e  problema? 

U SE ESTE TIPO DE PREGUNTAS LO MENOS POSI BLE . 

SUGERENCIAS ADI CI ONALES PARA ESTIMULAR LA DI SCUS I ON : 

, Estas son algunas t�cnicas que pueden uti li zarse para e s t i mular 
: la discusión : 

Una breve indicación de inter�s o ent endimi ento 
( Uh-hh , ya veo , s i , entiendo , as entimiento con la cabe za ) 

Una pausa 

Replant ear la pre gunta 

Rep lantear la re spuesta 

Silencio 

Resumen parc ial de las respue stas 

NO HAGA · LO S IGUIENTE : 

No 
No 
lo 
No 
l a  
No 

·No 
No 
No 
No 

trate de dominar el pen sami ento de los trabaj adore s 
tuerza e l  planteamiento de un traba j a dor que � l  no 
pueda reconocer , ,  evalue (bien o mal ) las ideas del personal durante . .. r eun�on 
se apre s ure 
d i s c ut a  
ponga a la gente e n  ridículo 
hable demas iado 
permita que se s a l gan del tema 

1 89 



t 

CUADROS :  

Nos sirven para : 

Ordenar i deas 
Puntuali zar temas de dis cusión 
Estimular mayor profundi zación . 1 1 1  

Proporciona sat�sfacción al que con tri buyó con la idea 

Técnicas : 

Recoj a l a s - ideas rápi damente 
Es criba lo 'más rápido posible , pero si n olvidar la cal i-

grafía · 

L • 

Es criba lo suficientemente grande para que todos entiendan 
Utilice e l  len guage de los trabaj adore s· 
Evite palabras innec e s arias 
Utilice abreviaturas pero que se· entiendan 
Enumere las páginas a me dida que las saque del papelógra fo 

para facilitarle su ordenamiento posterior 
Utilice colores para des tacar ci ertos puntos 
Saque las hoj as que vaya completando y co lóque las en la 

pared con scotch 
Titule cada ho j a  para resaltar e l  punto en di scus ión 
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