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RESUMEN.

Hoy en dia vivimos en un mundo globalizado, en el cual las organizaciones deben
adoptar estilos de gestion flexibles y dindmicos, que les permitan obtener ventajas
competitivas, diferenciadoras y sustentables en el tiempo. De modo, que puedan adaptarse a
los requerimientos de estructuras econdmicas, organizacionales, estratégicas y culturales de las
empresas, alternativa que hoy estd fuertemente condicionada por la capacidad de gestion
eficaz de sus recursos humanos.  Entendiendo los recursos humanos como elementos
estratégicos dentro de la organizacién, en tanto son ellos quienes diferencian a las empresas y
crean ventajas competitivas.

Para una Gestién adecuada del recurso humano, la empresa debe implementar un
sistema de control de gestion social, que considere las nuevas exigencias internas y externas.
La capacitacion, prevencion de riesgos, remuneracion, distribucién de tiempos de trabajo,
clima social, comunicacién interna, son elementos estratégicos que se deben saber administrar,

de manera tal que se obtengan ventajas competitivas.

Es asi como se propone en este trabajo el siguiente problema de investigacion:

“Determinar cudles son las nuevas tendencias en la administracion de recursos
humanos y su relacion con el uso de la Contabilidad y la Auditoria Social, como herramientas
vdlidas para el control de Gestion Social y su aplicacion como alternativa innovadora para

optimizar la gestion empresarial.”

Se pretende revisar el estado actual de estas tendencias tedricas y la practica
empresarial referidas a los conceptos mencionados, como una forma de destacar el papel que
pueden cumplir en ese objetivo de disefiar elementos diferenciadores competitivos dentro de
las organizaciones.

Los resultados de este estudio contribuirdin a ampliar el dmbito de gestion del

profesional de la administracién y control de gestiéon en un drea de incipiente desarrollo ya



que permite la elaboracidén de nuevas pautas para la medicién de nuevos indicadores centrados

en el capital humano.

Se plantea como objetivo general lo siguiente:

“Investigar bibliogrdficamente, el estado actual de la teoria y prdctica empresarial en
relacion con la difusion y desarrollo de conceptos de Contabilidad y Auditoria Social de
Recursos Humanos, en el dmbito del control de gestion social en materia de Personal a nivel

nacional e internacional.”

Para el logro de este objetivo se pretende, investigar el concepto de responsabilidad
social de la empresa en relacion con el manejo de sus Recursos Humanos, analizar el uso de la
contabilidad de recursos humanos para la gestiéon y control social, y analizar el uso de la
auditoria social de recursos humanos como herramienta para el control de gestion social.

El tipo de la investigacion es de cardcter indagatorio, en razén del escaso conocimiento
acerca del tema en el pais, para lo cual se a utilizado como metodologia de trabajo la
recopilacién y revision de la bibliografia actualizada en estas materias, revision de trabajos de
investigacion nacionales e internacionales existentes actualmente en el dmbito académico y

empresarial, utilizando fuentes bibliograficas impresas y digitales.

Este trabajo se ha estructurado en cinco capitulos que se componen de la siguiente
manera:

En el Capitulo Primero, denominado “Evolucién del factor humano dentro de la
organizaciéon”, se presenta un desarrollo respecto a los origenes de la organizacion, su
evolucion y destacando la importancia del factor humano dentro de la misma. Se desarrolla a
su vez el concepto de responsabilidad social, su consideracién dentro de la organizacion, su

relacion con el balance social y las iniciativas en Chile respecto al tema.

En el Capitulo Segundo; “De la Gestién de Recursos Humanos hacia la Gestion del

Talento™, en este se aborda el tema de la Administracién de Recursos Humanos, su evolucién



a través del tiempo y se explican las nuevas tendencias en Administracion, destacando como
una nueva tendencia la Gestion del Talento, se describen asi su enfoque, objetivos y los

procesos en que se desarrolla.

En el Tercer Capitulo se presenta como “Sistemas de Informacién”, se analizan el
origen y desarrollo del Sistema de Informacién Contable y del Sistema de Informacién Social

y su importancia para una buena gestion y toma de decisiones.

En el Capitulo cuarto: “La Contabilidad de los Recursos Humanos”, se desarrolla el
concepto y objetivos, ademds se hace una diferencia entre la Contabilidad de Recursos
Humanos y Capital Humano, y se hace referencia a las investigaciones orientadas a la
aproximacion de los recursos humanos desde una perspectiva contable, se hace mencion a
estudios realizado en Suecia y se analiza la perspectiva del registro contable con relacion a las
Normas Contables del Colegio de Contadores. Asi como también se analizan las
investigaciones respecto a la contabilidad de recursos humanos y su relacién con el control de

gestion.

En el Capitulo cinco: “Herramientas utilizadas en un sistema de informacion social”, se
analizan diferentes instrumentos de informacidn y gestion que pueden ser utilizados por las
empresas como los Cuadros de Mando y el Balance Social. Se describen otros estados de
informacién social y se explica la situacion en Chile respecto a este tema, ademds se presentan
dos modelos de balance social, el modelo Ibase 2003 y el modelo incorporado por una

empresa ACHS, en su memoria 2002.

El ultimo Capitulo se presenta como: “Auditoria Social de Recursos Humanos”, se
desarrolla este concepto, las ventajas, metodologia, técnicas para la obtencién de informacion.
Se relaciona con el concepto de control de gestion proponiéndola como una herramienta para
el control de gestién social. Se describe el modelo de auditoria de recursos humanos

desarrollado en Espana COP/IE’93 el cual se adjunta en el anexo n°S8.



El tema de esta investigacion es relevante y pertinente debido a que existe en el drea de
Administracion de Recursos Humanos y como tal, es una drea incorporada en la formacion de
un Contador Auditor. Ademads se trata de conceptos de contabilidad y auditoria en que el
auditor debe adoptar un papel activo y evitar delegar estos temas a otros profesionales.

Ademads, el conocimiento de estos temas, permite un lenguaje sobre las ciencias
administrativas actualizado lo que facilita la realizacién de trabajos interdisciplinarios, facilita
un manejo de la informacién social que permite la recopilacién, andlisis y generacién de
informes que representen la gestion social que realiza la empresa y permite plantear

innovaciones respecto al manejo y uso de la informacién social generada por la empresa.

Los aprendizajes que entrega esta investigacion son diversos, en el drea de la
administraciéon podemos apreciar que, la importancia del Factor Humano no es un concepto
que exista hoy en dia, sino que ha ido evolucionando progresivamente hasta ser considerado el
elemento principal de la actividad empresarial. Al mismo tiempo las empresas, deben asumir
su responsabilidad social, con sus trabajadores, accionistas, con sus grupos de interés
(stakeholders). Es por ello, que las empresas que practican la responsabilidad social con sus
trabajadores en particular, son aquellas que consideran al ser humano como recurso estratégico
y la gestion adecuada del mismo son fundamentales para el desarrollo organizacional.

Los estilos de gestion han ido evolucionando hacia nuevas tendencias. Como una
propuesta innovadora de gestion, aparece la “Gestion del Talento” en esta propuesta se da una
mayor importancia al recurso humano y por ende una mayor preocupacién por la buena

gestion y el control

En el drea de investigacion contable se presentan el desarrollo de investigaciones que
pretenden incorporar los activos intangibles no considerados en la normativa contable, que
entre otros destaca el capital humano, a la contabilidad tradicional, y es alli donde resurge la
contabilidad de recursos humanos, también aparecen tendencias hacia un desarrollo creciente
de teorias e investigaciones acerca de la evaluacion y valoracion del capital intelectual, las

cuales vienen desde tiempos remotos, pero hoy en dia han tomado una mayor connotacion.



No solo por que exista una mayor preocupacién por el recurso humano, sino que es una de las
formas para encontrar una solucién a la diferencia entre el valor de mercado y valor contable

que registran las empresas.

Siguiendo con el drea de la informacion Social; hay un aumento en la investigacion
de modelos que incorporen variables cuantitativas y cualitativas en la informacién que éstos
presentan por parte de grandes empresas europeas y norteamericanas. Las cuales han
desarrollado modelos que entreguen informacion acerca del capital intelectual, como el
navegador de Skandia y Cuadro de mando integral. Aunque los informes financieros que
entrega la contabilidad tradicional son la norma general, estos modelos son anexados como
informes complementarios voluntarios, dentro de los cuales se incorporan informacién acerca

de la inversion en Capital humano.

La importancia de los sistemas de informacién, tanto econémico como social, que se
adapte a los nuevos requerimientos, constituye un factor estratégico pilar de todo sistema de
gestion. En esta busqueda por encontrar herramientas de gestién y control social de recursos
humanos, que nos permitan evaluar el cumplimiento de los objetivos organizacionales, asi
como también la responsabilidad social asumida y poder informar de manera eficiente las
relaciones de la empresa con su entorno.

Aparecen los conceptos de balance social, cuadros de mandos y otros informes, que
tienen como caracteristica ser una herramienta utilizadas en un sistema de informacion social,
para la evaluacion, andlisis y presentacion de informacién que nos permitan conocer las
practicas organizacionales respecto a politicas sociales. En este sentido se presentan los

balances sociales propuesto en el modelos Ibase y el utilizado en la empresa ACHS.

Pero més ligado al control de gestion social en materia de recursos humanos, se
encuentra la auditoria de recursos humanos, la cual es una eficiente herramienta de evaluacion

del funcionamiento de las actividades realizadas en el departamento de recursos humanos, a



través de un proceso sistematico y formal, al igual que el utilizado en otros tipos de auditoria,

entregando informacion a través de un informe de auditoria.

Ademads, se constaté a través de la documentacion recopilada en esta investigacion, que
existe la tendencia, en aumento, de informar acerca de las politicas de desarrollo sustentable,
esto quiere decir, que las organizaciones empresariales actuales para el logro de sus objetivos
estratégicos, establecen lineamientos que brindan un direccionamiento estratégico y fortalecen
ciertas politicas especificas, directrices y normativas, con orientaciones para la proteccion del
medio ambiente, trabajadores y la comunidad.

En este sentido, se proponen diversos informes de sustentabilidad o sostenibilidad y es
en esta drea también, en donde el auditor puede tomar un rol activo, el como validar la
informacién entregada por estos reportes, y como proponer una normativa que regule de tal
manera que pueda existir un “balance integral”, conformado por el balance contable y otro
reporte social (como el balance social o reporte de sustentabilidad) que incorpore los hechos
relacionados a la actividad empresarial, que le dan valor y no estdn considerados por la
contabilidad tradicional, permitiendo asi entregar una posibilidad de interpretar realmente la
situacion de la empresa. Ademads de ser una herramienta de gestiéon y control que permitiria
mejorar los procesos y optimizar los objetivos, corrigiendo de forma dindmica las

desviaciones.
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INTRODUCCION.

Las organizaciones actuales, inmersas en un mundo globalizado, necesitan encontrar
ventajas competitivas diferenciadoras sustentables en el tiempo y en entornos altamente
dindmicos, que se adapten a los requerimientos de estructuras econdmicas, organizacionales,
estratégicas y culturales de las empresas, alternativa que hoy estd fuertemente condicionada
por la capacidad de gestion eficaz de sus recursos humanos. Entendiendo los recursos
humanos como elementos estratégicos dentro de la organizacion, en tanto son ellos quienes
diferencian a las empresas y crean ventajas competitivas, se debe transitar desde una

concepcion del personal como gasto a otra de inversion.

Asimismo el disefio de estilo de Gestion de las empresas, se tiene que caracterizar por
ser mas flexibles, con una mayor capacidad de adaptacioén a las situaciones cambiantes, lo
cual se logra cuando el trabajador se identifica con la empresa, con el proyecto de la misma y
a través del cual se motiva e integra, considerdndose parte de ella. Por lo tanto, la empresa
debe llevar a cabo una gestion estratégica del recurso humano, acorde con las nuevas
tendencias, considerdndolo un socio que aporta sus habilidades, conocimiento e inteligencia
como capital, esperando como retorno una buena remuneracidon, beneficios, buen clima

laboral, contribuyendo a su realizacion personal.

En este sentido, es necesario que para una Gestiéon adecuada del recurso humano, se
implemente un sistema de control de gestiéon social, que considere las nuevas exigencias
internas y externas. La capacitacion, prevencion de riesgos, remuneracion, distribuciéon de
tiempos de trabajo, clima social, comunicacién interna, son elementos estratégicos que se

deben saber administrar, de manera tal que se obtengan ventajas competitivas.

La presente investigacion propone un estudio exploratorio sobre las nuevas tendencias
de la Contabilidad y Auditoria de Recursos Humanos como herramienta de control de gestion

organizacional. Se pretende revisar el estado actual de estas tendencias tedricas y la préctica
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empresarial referidas a los conceptos mencionados, como una forma destacar el papel que
pueden cumplir en ese objetivo de disefiar elementos diferenciadores competitivos dentro de

las organizaciones.

Es asi como se propone el siguiente problema de investigacion:

“Determinar cudles son las nuevas tendencias en la administracion de recursos
humanos y su relacion con el uso de la Contabilidad y la Auditoria Social, como herramientas
vdlidas para el control de Gestion Social y su aplicacion como alternativa innovadora para

optimizar la gestion empresarial.”

Los resultados de este estudio contribuirdin a ampliar el dmbito de gestion del
profesional de la administracién y control de gestiéon en un drea de incipiente desarrollo ya
que permite la elaboracidon de nuevas pautas para la medicién de nuevos indicadores centrados

en el capital humano.

Con este estudio ademds de investigar las teorias que existen de los temas en cuestion y
demostrar que son herramientas posibles de utilizar para optimizar un control de gestion social
eficaz, se pretende integrar la informacién disponible en la actualidad con relacién a las
nuevas alternativas para el control de gestion de Recursos Humanos de que disponen hoy las
empresas.

Se plantea como objetivo general lo siguiente:

“Investigar bibliogrdficamente, el estado actual de la teoria y prdctica empresarial en
relacion con la difusion y desarrollo de conceptos de Contabilidad y Auditoria Social de
Recursos Humanos, en el dmbito del control de gestion social en materia de Personal a nivel

nacional e internacional.”

Para el logro de este objetivo se pretende, investigar el concepto de responsabilidad

social de la empresa en relacion con el manejo de sus Recursos Humanos, analizar el uso de la

12



contabilidad de recursos humanos para la gestiéon y control social, y analizar el uso de la
auditoria social de recursos humanos como herramienta para el control de gestion social.

El tipo de la investigacion es de cardcter indagatorio, en razén del escaso conocimiento
acerca del tema en el pais, para lo cual se a utilizado como metodologia de trabajo la
recopilacién y revision de la bibliografia actualizada en estas materias, revision de trabajos de
investigacion nacionales e internacionales existentes actualmente en el dmbito académico y
empresarial, utilizando fuentes bibliograficas impresas y digitales.

La investigacion se desarrollard de acuerdo a la revision critica y analitica de diversos
aportes existentes en la bibliografia y en las fuentes de consulta. Las cuales se discutirdn y

evaluardn con el profesor guia.

Para el logro de estos objetivos el informe se ha estructurado en cinco capitulos y siete

anexos de la siguiente manera:

En el Capitulo Primero, denominado “Evoluciéon del factor humano dentro de la
organizacion”, se presenta un desarrollo respecto a los origenes de la organizacién, su
evolucion y la importancia del factor humano dentro de la misma. Se desarrolla a su vez el
concepto de responsabilidad social, su consideraciéon dentro de la organizacién, su relacién

con el balance social y su estado actual en Chile.

En el Capitulo Segundo; “De la Gestion de Recursos Humanos hacia la Gestion del
Talento”, en este se aborda el tema de la Administracién de Recursos Humanos, su evolucién
a través del tiempo y se explican las nuevas tendencias en Administracion, destacando como
una nueva tendencia la Gestion del Talento, se describen asi su enfoque, objetivos y los

procesos en que se desarrolla.

En el Tercer Capitulo se presenta como “Sistemas de Informacién”, se analizan el
origen y desarrollo del Sistema de Informacion Contable y del Sistema de Informacién Social

y su importancia para una buena gestiéon y toma de decisiones.
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En el Capitulo cuarto: “La Contabilidad de los Recursos Humanos”, se desarrolla el
concepto y objetivos, ademds se hace una diferencia entre la Contabilidad de Recursos
Humanos y Capital Humano, y se hace referencia a las investigaciones orientadas a la

aproximacion de los recursos humanos desde una perspectiva contable.

En el Capitulo cinco: “Herramientas utilizadas en un sistema de informacion social”, se
analizan diferentes instrumentos de informacién y gestion que pueden ser utilizados por las

empresas como los Cuadros de Mando y el Balance Social. “

El dltimo Capitulo se presenta como: ‘“Auditoria Social de Recursos Humanos”, se
desarrolla este concepto, las ventajas, metodologia, técnicas para la obtencién de informacion.
Se relaciona con el concepto de control de gestiéon proponiéndola como una herramienta para

el control de gestion social.

Respecto a la relevancia y la pertinencia de este tema para nuestra profesion, podemos
destacar lo siguiente: Es un tema que existe en el drea de Administracion de Recursos
Humanos y como tal, es una drea incorporada en la formaciéon de un Contador Auditor.
Ademads se trata de conceptos de contabilidad y auditoria en que el auditor debe adoptar un
papel activo y evitar delegar estos temas a otros profesionales.

En este sentido, el tema es relevante por que permite un lenguaje sobre las ciencias
administrativas actualizado lo que facilita la realizacion de trabajos interdisciplinarios, por
otro lado el conocimiento de estos temas facilita un manejo de la informacién social que
permite la recopilacion, andlisis y generacion de informes que representen la gestion social
que realiza la empresa. Asi como también el conocimiento de esta tematica permite plantear

innovaciones respecto al manejo y uso de la informacién social generada por la empresa.

14



CAPITULO 1: EVOLUCION DEL FACTOR HUMANO DENTRO DE LA

ORGANIZACION

El drea de la administracidon de recursos humanos ha ido evolucionando a través del
tiempo, hasta adquirir sus caracteristicas actuales. La revolucién industrial de los siglos X VIII
y XIX dio origen a la necesidad de dar un enfoque sistémico a la administraciéon y a las
distintas fases de la evolucién del mundo del trabajo, para que fueran capaces de coordinar
todos los elementos. Numerosas y diversas contribuciones de autores especialistas han ido
creando los diferentes enfoques de la administraciéon que han permitido a gerentes y
administradores mejorar sus conocimientos sobre las organizaciones y su capacidad de
dirigirlas.

La importancia del factor humano es un concepto que evoluciona progresivamente
hasta llegar a considerarse como el elemento principal de la actividad empresarial, de manera
que una gestion adecuada del mismo y una integracién en los procesos de gestion es

fundamental para el desarrollo de las organizaciones.

1.1 _LA ORGANIZACION Y EL FACTOR HUMANO

Las personas desarrollan la mayor parte de su vida dentro de las Organizaciones, ya
sea, viviendo o trabajando y, desde esta perspectiva la produccion de bienes y servicios no se
puede desarrollar por sujetos en forma aislada. Cuanto mds industrializadas sea la sociedad,
mas numerosas y complejas se vuelven las organizaciones, necesitando éstas a su vez recursos

més complejos para su supervivencia y desarrollo.!

La organizacioén es un sistema en el cual dos o mds personas se interrelacionan para el

logro de un objetivo en comun, es decir, son capaces de comunicarse y contribuyen con su

! Chiavenato, Idalberto (2000): ” Administracién de Recursos Humanos” Quinta edicién, Mc Graw Hill,.p2-3
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accion al cumplimiento de un propdsito comun. La interacciéon que se produce al interior de
las organizaciones, entre las personas, es denominada también interaccion social, y ésta
ocurre con el fin de comunicarse de manera permanente entre los sujetos.

La interrelacién entre los sujetos se sustenta sobre la base de la comunicacién, siendo
este el medio para dar a conocer ideas, opiniones y necesidades ya sean emocionales,
intelectuales, econdmicas, etc. Eso explica en alguna medida la necesidad del ser humano
de constituir un grupo social, con sus propias pautas y normas, dando forma a una cultura

organizacional inmersa en una cultura mayor.

Podemos decir, que las organizaciones tienen por objetivo dar satisfaccion a las
necesidades que surgen al interior del grupo humano o que existen para cumplir objetivos que
los individuos aisladamente no pueden alcanzar, como por ejemplo necesidad de pertenencia,
de realizaciéon y de reconocimiento. De esta manera se sobreponen a sus limitaciones
individuales, como la capacidad intelectual o de fuerza, pero adquieren una limitante que es la

de trabajar eficazmente con otros. >

Toda organizacion debe necesariamente tener o desarrollar una estructura
organizacional que dé sentido y orden al grupo. Esta estructura se forma de acuerdo a roles y
status que deben asumir sus distintos integrantes. De esta forma el rol de un Gerente deberia
ser distinto al de un Asistente de Produccion, de manera conceptual, el Asistente conoce y
sabe lo que esperan de su comportamiento al interior de la organizacién donde trabaja y
también sabe que las mayores responsabilidades no se esperan de €l sino que del Gerente.

La organizacion se caracteriza por ser un sistema complejo en donde se forman grupos
y subgrupos. Las grandes organizaciones requieren de muchos intermediarios para operar, no
importando quien ejecute la actividad, sino que ésta se realice. Uno de los aspectos mads
importantes que diferencian los grupos dentro de las organizaciones es el nivel de formalidad
de sus estructuras. En una organizacion familiar la estructura es informal y flexible pues no

posee descripcion de cargos o roles de forma explicita. Por el contrario en una organizacién

2 Chiavenato, Idalberto (2000): ” Administracién de Recursos Humanos” Quinta edicién, Mc Graw Hill
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empresarial la estructura es formal y jerarquizada, con una clara definiciéon de cargos y
deberes.

De esta forma podemos distinguir un grupo humano cualquiera de una organizacién. El
primero es un conjunto de individuos que se identifican con otros e interactian o se
comunican en formas estructuradas, de manera informal, que se fundamenta en normas, metas

y valores que ellos comparten en forma implicita.

En cambio, una organizacién se define como “la coordinacién planificada de las
actividades de un grupo de personas para procurar el logro de un objetivo o propdsito explicito
y comun, a través de la division del trabajo y funciones, y a través de una jerarquia de

autoridad y responsabilidad.””

Otra caracteristica que se debe considerar, es la de describir a la organizacién como un
sistema abierto, sensitivo y con capacidad de respuesta a los cambios en sus ambientes. Se
definen asi porque tiene limites dificiles de definir, poseen la capacidad de desarrollarse y
crecer, existen por el intercambio de materia, energia e informacién con el ambiente y la
transformaciéon dentro de sus limites. El propdsito de la organizacién como sistema es su
supervivencia o estabilidad interna, la cual se logra a través de una multiplicidad de objetivos
y funciones que interactian con el ambiente. La organizacién consta de un nimero de
subsistemas dindmicamente interdependientes, por lo tanto, cualquier cambio en alguno de

ellos puede afectar los otros subsistemas. *

Al observar las organizaciones como sistemas abiertos, debemos considerar a su vez a
la empresa como un sistema, que estd formada por subsistemas; financiero, comercial,
productivo y personal que estan estrechamente relacionados.

Los objetivos del sistema global determinan los objetivos de los subsistemas y al

mismo tiempo, las metas y objetivos de cada subsistema influirdn y se verdn influidos por los

3 Schein, Edgard H (1997): “Sicologia de la Organizacién”, Prentis Hay.
4 Chiavenato, Idalberto (1992) “Introduccién a la Teorfa General de la administracién” 3era ed., Mc Graw Hill.
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restantes. Debemos considerar ademads que el sistema “empresa” es parte de una sociedad con
caracteristicas politicas, econémicas y socioculturales determinadas. Estard entonces, en
contacto con otros subsistemas como son los clientes, competidores, proveedores y otros, que

influirdn y se veran influidos por la empresa.

Uno de los elementos en comin de toda organizacién son las personas, éstas son la
base de toda organizacion, llevan a cabo los avances, los logros y también los errores, estan
dotadas de habilidades, capacidades, destrezas y conocimientos necesarios para desarrollar la

tarea organizacional.

La importancia del factor humano no es algo nuevo, en los afios 30, Alfred Marshall 3
limité su andlisis a los aspectos de comportamiento humano mensurables en funcién del
dinero, y que se reflejaron en el mecanismo de los precios, lo que contribuy6 a discusiones y
abrid la via de una serie de trabajos agrupados con el nombre de ““ Teoria del Capital Humano”
que fueron publicados a finales de los afios cincuenta y principios de los setenta en Estados
Unidos. Esta teoria es desarrollada en especial por Becker (1964) y Sultz (1974), que
consideran la formacién de un individuo como su verdadero valor. De ahi, que la formacion

pueda ser entendida como una inversién en Capital Humano.

De manera paralela, se desarrolla una segunda corriente de pensamiento, ““ La Escuela
de Relaciones Humanas” que se dedica a tener en cuenta al individuo y al grupo a través de
sus aspectos psicoldgicos y sociolégicos. Estos estudios de campo se inician en 1927 con
Mayo y Rothlisberg en la planta de Hawthorne (Chicago) para determinar los efectos de los
factores socioldgicos y psicoldgicos sobre la productividad, demostrando la importancia de los
mismos en la produccion. Aportes en esta materia son los de Kurt Lewin (1951), Maslow
(1954), Herzberg (1954), Magregor (1960), Likert (1961) y otros, que en lineas generales, van
a demostrar la importancia de considerar las relaciones humanas para explicar los resultados

de las empresas.

5 Marshall, A. (1957) “Principios de economia”. Ed. Aguilar, Madrid. Espafia.
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Se comienza entonces a percibir la necesidad de un cambio importante respecto al
hombre, se debe pasar del hombre manipulado, dirigido, controlado, al hombre culto, capaz de
pensar y de decidir. Esto ha dado lugar a que desarrollen diferentes reflexiones tedricas
AECA(1994)%: La Teoria X, es la que platea que los trabajadores tienen una motivacién
exdgena, considerando que las personas suelen ser en cierta medida perezosas y carentes de
ambicién, su principal motivacién seria el aspecto econémico. Posteriormente la Teoria Y,
sefala a los trabajadores como personas con una motivacidon intrinseca, esto es, los
trabajadores disfrutan con su trabajo, desean hacerlo y estdn motivados mediante autocontrol y
auto desarrollo. Luego, la Teoria Z planea que los trabajadores son imprescindibles, se les
incorpora en la toma de decisiones mediante un sistema de participacion y responsabilizacion

del trabajo y permite desplegar los circulos de calidad.

De esta forma, a partir de estas corrientes de pensamiento, se empieza a percibir que
todo proceso de planificacién y control, tiene que tener en cuenta a los individuos de la
organizacion y sus motivaciones. Es decir, hay que contar con la participacion de los
trabajadores en la toma de decisiones Yy, en consecuencia, los informes de gestion no sélo
deben contener datos financieros sino también informacién cualitativa, como, por ejemplo,

acerca del clima organizacional en el que se desenvuelve el personal de la empresa.

Durante los afios 1970 y 1980, la importancia del factor humano resurge en un
contexto de cambios técnicos por parte de las empresas, que hacen necesario no solamente
tener presente la dimension econdmica, sino social. De tal manera que, el factor humano, es la
primera expresion necesaria para la complementacion entre el sistema econdémico y social.
Hoy, como se sefnalara a continuacidn, el interés por los aspectos sociales es creciente, debido
fundamentalmente a la consideracion de que la empresa debe asumir ciertas responsabilidades

sociales.

6 Aeca 1994: mano de obra : Valoracién asignacion y control. Serie principios de contabilidad de Gestién.docto.
n°6 Ed. Aeca. Madrid.
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1.2 RESPONSABILIDAD SOCIAL

1.2.1 ; Que se entiende por Responsabilidad Social?

La responsabilidad social se refiere a la actuacién socialmente responsable de sus
miembros, las actividades de beneficencia y los compromisos de la empresa con la sociedad
en general y, de manera mads intensa, con aquellos grupos o parte de la sociedad con que esta
mads en contacto: su ambiente de tarea. La responsabilidad social esta orientada hacia la actitud
y el comportamiento de la empresa frente a las exigencias sociales derivadas de sus
actividades, lo cual implica la evaluaciéon y compensacion de los costos sociales que genera la
empresa, la ampliacion del campo de sus objetivos y la definicion del papel social que
desarrollard para conseguir la legitimidad y la responsabilidad ante los diversos grupos

humanos que integran y conforman la sociedad en su conjunto.’

Segtin una investigacién expuesta en la revista Capital®, por el Sr. Luis Felipe Merino,

sefala que, la responsabilidad social empresarial deberia ser:

- Una manera de incorporar el bien comtn a los objetivos de la empresa.

- Una via para temperar la dureza del capitalismo fundado sélo sobre la competencia
y la maximizacion de las utilidades.

- Una opcidn para que las empresas se relacionen con la comunidad desde la ribera
de la colaboracion.

- Una necesidad para fortalecer la identidad, proteger la imagen corporativa y

agregar valor a las marcas de una empresa.

7 Chiavenato, I (2000) “Administracién de Recursos humanos” citando a Alvaro Cuervo .,p 664
8 Capital N°96, 8 al 21 Noviembre del 2002. p 20-65
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Lo que no deberia ser:

- Un ejercicio de relaciones publicas.

- Una forma de lavar la mala conciencia generada por la obtencién de ganancias
exageradas, por los abusos en la relacién con los trabajadores, por el expendio de
productos nocivos para las personas o por la depredacion ambiental.

- Una drea de preocupacion confiada exclusivamente a la caridad y a los buenos
sentimientos de las personas. La responsabilidad social no es pura filantropia ni
pura caridad. No es necesariamente un camino para mejorar la imagen, sino una
real via para que las empresas sean mejores. En esta drea la empresa, como

organizacion, como unidad de produccion, tiene beneficios tangibles de obtener.

Las organizaciones forman parte integral de un entorno, del cual toman los recursos
que necesitan para generar los bienes y/o servicios de su giro, y al que hacen su aporte como
empresa, en esta interaccién se generan acontecimientos que causan impacto en los demads

componentes del medio ya sean internos o externos a la organizacion.

El entorno en una dimensién global espera que estas acciones sean llevadas a cabo de
tal manera que se atienda a las exigencias que se plantea para alcanzar el bien comun, la
organizacion tiene un rol econémico social y es responsable de cumplir las obligaciones que
esta genera tanto con quienes componen la empresa como con quienes estdn fuera de ella, los

que de una u otra manera se ven afectados por su actuar.

Anteriormente la responsabilidad estaba referida exclusivamente a los duefios de la
organizacion. El administrador debia presentar un buen informe econdémico financiero que
cumpliera el objetivo bdsico de la empresa: obtener el méximo beneficio. El debia rendir
cuentas a los accionistas, quienes proporcionan el capital necesario para poner en marcha la
organizacion, con el fin de obtener utilidad. En tanto, al gerente la informacion le demostraba

si habia o no alcanzado el objetivo que era el de obtener utilidad y preservar el capital de los
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inversionistas. La evaluacién que entregaba la contabilidad financiera a las organizaciones

llegaba hasta ahi, dice Pontigas ’

Actualmente las empresas deben asumir una serie de compromisos, derivados de su
actividad econdémica, ante diferentes grupos que componen la sociedad. En efecto, la
degradacién del entorno socio-econdmico en el que se desenvuelve la empresa puede ser
debido, en gran parte, al propio proceso econémico de produccién, lo que se traduce en unos
costes sociales o externalidades que no son registrados contablemente entre los gastos
empresariales y que son soportados por la sociedad en general, de tal forma, que los agentes
econdmicos y sociales demandan cada vez con mas intensidad una mayor informacién, con el
fin de obtener un conocimiento tanto de los aspectos positivos como de los negativos
originados por la actividad de la empresa. Por todo ello las empresas tienen que asumir una
responsabilidad social, la cual debe llevar consigo, entre otros aspectos, que las mismas
suministren informacién que pueda ser util para la toma de decisiones por parte de los
distintos grupos sociales: empleados, organizaciones ecoldgicas, propietarios, gobiernos,

consumidores y otros.

Segtin Sandra Wadodock'?, el concepto de administracién responsable no es una
utopia, debido a que existe hoy una gran presion sobre la gestion de empresas para que éstas
tomen en consideracidn no sélo los intereses de sus accionistas, sino también los de sus grupos
de interés o stakeholders. Algunas de estas presiones provienen incluso de los mismos
inversores y de sus consumidores que hoy prefieren los productos y servicios de empresas que
practican la Responsabilidad Social Empresarial (RSE) y han alcanzado una buena reputacion
corporativa. Asi como también de ambientalistas, de activistas en materias de derechos

humanos y laborales.

° Rey Pontigas,E.(1982) El balance social de la empresa “ p58
10 Investigadora del Center for Corporate Citizenship del Boston College, especialista en RSE, invitada como
expositora en un seminario organizado el 9 de Noviembre 2002 por Accién empresarial. Chile, capital n°96
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Con relacion a la gestion de recursos humanos las empresas deben empezar a ser
socialmente responsables en la contratacidén, contratar a personas pertenecientes a minorias
étnicas, mujeres, trabajadores mayores de edad, desempleados de larga duracién y no utilizar
el trabajo infantil entre otras medidas. Al ser socialmente responsables en la contratacion se
conseguirdn los objetivos de lucha contra la exclusién que pretende la Uniéon Europea. La
empresa debe luchar contra la discriminacién, debe permitir el aprendizaje permanente,
fomentar la capacitacién, promover buenos sistemas de salud y seguridad en el lugar de
trabajo, entre otros. Existen experiencias en paises europeos en donde etiquetan los productos
acreditando que son seguros para los trabajadores y respetuosos con el medio ambiente. Asi
como también, hay preocupacién por la adaptacién al cambio, debido al aumento en las
reestructuraciones corporativas, es importante buscar la participacion de todos los afectados

mediante una informacién y consulta abierta.!' (anexo 1)

También existe relacion entre la responsabilidad social de empresas y la inversion, ya
que se utiliza el hecho de invertir en aquellas empresas que tienen politicas responsables hacia
sus empleados, hacia su entorno social y medioambiental, se habla entonces de inversién
socialmente responsable. Para ello se utilizan filtros positivos como: relacion con sus
trabajadores, medioambiente, etc. y filtros negativos: Elaboracién de productos nocivos para la
salud, medioambiente, trabajo infantil, etc., son muchos los que piensan que estos filtro
sociales conducen a un mejor rendimiento, por lo tanto los utilizan como herramientas para
definir en qué invertir, ayudan a identificar empresas que mantienen relaciones solidas con sus

empleados, operaciones eficientes y sistemas de gestion de calidad.!?> (ver anexo 2)

!l Extracto del “Libro Verde de la Responsabilidad Social de las empresas”, ver anexo 1.
12 Extracto de “Inversién socialmente responsable.” ver anexo 2
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1.2.2 Responsabilidad social v su relacion con el balance social.

Una clasificacién de esta responsabilidad social es la que realiza Muioz Colomina
(1982)"? distinguiendo entre responsabilidades primarias aquellas que derivan directamente de
su actividad, y responsabilidades secundarias las que son consecuencia indirecta de su
actividad o que asume simplemente por solidaridad con la sociedad. Esta responsabilidad, en
una primera fase hizo hincapié en la relacion con los recursos humanos, de ahi, que los logros
de la misma se alcancen por medio de los balances sociales concebidos como documentos

sintéticos expresivos de como una empresa se enfrentaba con sus responsabilidades sociales.

Estos balances varian de unos paises a otros, ya que la nocién de responsabilidad social
no es idéntica en todos ellos y porque las ideas sobre rendiciéon de cuentas también son
diferentes segtn la cultura y los habitos propios de cada nacion.

Es asi como el balance social, el cual sera comentado mads adelante, se convierte en un
sistema de informacion del comportamiento socialmente responsable de la empresa, dirigido al
publico. El balance social pretende mostrar un conjunto de indices e indicadores que expresan
los niveles de cada una de las variables consideradas pertinentes por la empresa para hacer

cumplir su responsabilidad social.

A finales de los ochenta y en el transcurso de los afios noventa hasta ahora, se esta
dando un impulso a las exigencias en la responsabilidad social de las empresas, la nueva
concepcion de la organizacidn, ante la conviccion de su responsabilidad social, impone un
profundo cambio frente a la informacién que se ofrece al publico interno y externo. De manera
que ya no sélo es importante tener una informacion sobre el factor humano, sino que se exige
una informacién mdas amplia; pues se entiende que tan importante como la informacién que
sirve para mejorar la relacién empresa-personal, lo es aquella referida a los efectos que la

organizacién provoca en el entorno social, como, por ejemplo: en los clientes, respecto a la

13 Mufioz Colomina, C.I (1982) “Problematica de la responsabilidad social de la empresa y su medida a través de
la contabilidad”. Técnica contable, n° 446
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calidad y seguridad del producto; o en el medio ambiente, en cuanto a la contaminacién en

todas sus formas y en el uso de los recursos naturales tanto renovables como no renovables.

1.2.3 La responsabilidad social en Chile.

Actualmente en Chile se esta dando importancia a la responsabilidad social
empresarial, asi lo demuestran estudios y pdginas WEB como acciéon empresarial.cl y
prohumana.cl que prestan asesoria y fomentan el actuar responsable de las empresas.

En accién empresarial.cl existe una lista con las empresas Chilenas que se
comprometen hacia una actitud responsable socialmente; ademds de aportar con un estudio
realizado en el 2000 por una consultora internacional Mori.com ‘“Responsabilidad Social
Corporativa”. La investigaciéon arrojé que las empresas que se comportan como buenos
ciudadanos corporativos, efectivamente obtienen el reconocimiento de la opinién publica

nacional, lo que se transforma en una variable competitiva de gran importancia.'*

Este estudio sefiala Javier Cox, Presidente de Accién Empresarial, mide la percepcion
y valoracién de los consumidores chilenos frente a la conducta socialmente responsable de las

empresas .

Otro estudio que publica la revista Capital en conjunto con los representantes del Great
Place to Work Institute'®, presenta a las mejores empresas para trabajar en Chile afio 2002,
revela que las empresas extranjeras siguen marcando la pauta en satisfaccion de sus
empleados, siete de las 10 que ocupan los primeros lugares tienen su casa matriz en Estados
Unidos o Europa. Pero no s6lo en eso, se demuestra un interés por participar, la cifra de
trabajadores que contestaron la encuesta casi se triplico respecto al afio 2001, esto demuestra

que hay un interés por las compaifiias chilenas en saber si sus empleados las consideran buenos

4 Anexo n° 3 “listado de empresas socias de accién empresarial”, la encuesta se puede ver en sitio web www.
Accién empresarial.cl

15 El Mercurio 10 de Febrero del 2003, Economia y negocios.

16 Capital N°91 p.28-60
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lugares de trabajo, esto revela una actitud responsable socialmente hacia sus trabajadores, al
estar preocupados de mantener ambientes de trabajo satisfactorios.

Esto debe ser asi, debido a que hay estudios como el publicado por la revista Fortune
(publica las mejores empresas para trabajar en estados unidos), que demuestran la relacién que
se produce entre un buen ambiente laboral y el aumento de la rentabilidad. En Brasil, otro pais
en el que se aplica anualmente un estudio similar, también demostrd lo mismo, los retornos de

las empresas en el ranking super6 a las 50 mayores empresas del pais.

Respecto a estos estudios Francisco Javier Cox, estd convencido que ‘“‘existe una
vinculacién absolutamente directa entre el desempeiio econémico y el buen clima laboral.
Todos los esfuerzos que hace una empresa por tener un comportamiento socialmente
responsable frente a sus trabajadores contribuyen a asegurar una posiciéon competitiva
sustentable en el tiempo. En otras palabras, estos ranking dejan en evidencia algo que la
mayoria de las empresas sabe muy bien: Que a nadie le conviene tratar mal a sus trabajadores
o darles el minimo posible. Lo que las empresas socialmente responsables buscan es tratarlos

de la mejor forma que sea posible, para desatar todo su talento, creatividad y productividad.”

Otra investigacién realizada por Accién Empresarial, aplicada por Price Waterhouse
daba a conocer “Qué cualidades de una empresa atraen a los nuevos talentos profesionales™!”,

destacando entre ellas un buen clima laboral, calidad de vida e imagen de excelencia, asi como

también una remuneracién mensual competitiva.

En la actualidad y en estas latitudes de economias emergentes y en paises del tercer
mundo, se puede observar que hay una tendencia a promover la RSE, pero es un tema que esta
en reciente desarrollo. A pesar de que Chile es un pais en donde muchos de los empresarios
y economistas chilenos fueron formados en la Universidad de Chicago durante la década del
70 y 80, y por lo general tienden a estar de acuerdo con posturas como las de Milton

Friedman, quien sefiala, que las empresas no tienen ninguna responsabilidad aparte de

17 accién empresarial.cl/home/invest_price. html
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aumentar las utilidades de sus accionistas, y por ende, no avalar la postura de que las
empresas deben responder a muchos grupos de interés, hay otros que si apoyan estas posturas
y no sélo eso, hay un interés por mostrar informacién social, estrechamente relacionado con
promover la RSE.

Un estudio realizado por Rémulo Noe C.!8, prueba la siguiente hipStesis “La
Informacién sobre contabilidad social y medioambiental, en las sociedades an6nimas abiertas
de Chile, se ha incrementado en el periodo 1997-2001”, con esta tesis se revela el interés de
las sociedades anénimas abiertas, sujetas a cierto requerimiento de informacion financiera por
la SVS segun la circular N°1501, por mostrar en su memoria anual ademas de la informacion
requerida, informacién relacionada con aspectos de politicas de personal, social y
medioambiental, y aunque no todas presentan esta informacién, si se revela un aumento,

llegando en varios casos a mostrar informacién que abarca los tres aspectos.

1.3_EL _FACTOR HUMANO Y SUS IMPLICANCIAS ECONOMICAS,

ORGANIZACIONALES Y ESTRATEGICAS.

Son muchas las opiniones y estudios que confirman la importancia del factor humano
en la empresa, tanto la doctrina, como de los directivos de las empresas y de las asociaciones.

Destacando lo més reciente tenemos lo siguiente:

Segiin Idalberto Chiavenato!® Debemos considerar la complejidad que significa
trabajar con personas, al ser consideradas como recurso: la versatilidad humana es muy
grande, cada persona es un fendmeno multidimensional, sujeto a influencias de muchas

variables.

18 Noé C, R6mulo,(2003) Tesis “Contabilidad social y medioambiental... Universidad de Valparaiso
19 Idalberto Chiavenato, Administracién de recursos humanos, Ed. Mc Graw Hill, pag 44.
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20 indica que las actividades funcionales

La Organizacién Internacional del Trabajo
como la gestién financiera que las hace posibles, son obras de personas, por lo que puede
afirmarse que el elemento humano impregna todas y cada una de las partes de la empresa. El
cardcter y las aptitudes de quienes constituyen el personal, desde los directores hasta el mas

humilde obrero, y las relaciones oficiales u oficiosas, individuales y colectivas que entre ellos

existen influyen en cada una de las actividades.

De manera parecida Garcia Echeverria 2! considera que la respuesta organizativa en el
ambito personal, es una de las condiciones para el éxito y el fracaso de una empresa, y la
aportacion singular de una empresa al mantenimiento o creacién de una estabilidad social de la
que se beneficiard directamente también ella. En este sentido, no se trata de una optimizacion
econdmica sino también se tiene que buscar, definir e instrumentar, en su dimension mas
amplia, lo que verdaderamente constituye una planificaciéon de los recursos humanos. No se
trata de seleccionar a las personas mds capacitadas para una funcién concreta, sino que ademas
se tendrd que pensar mds en la capacidad adaptativa del individuo, en la capacidad de
respuesta de la propia organizacion y en una dindmica ahora desconocida en los

departamentos de personal.

Luis Gumucio, Gte. RRHH de Seguros de vida la Construccién, empresa nacional,
sefala que * los trabajadores son el capital mds importante de una empresa, por lo que
requieren de la mdxima atencion en su desarrollo, no s6lo profesional sino también personal.
Una persona bien tratada tendrd mejor calidad de vida, lo que aumentara su relacién con el
trabajo y su sentido de pertenencia a la empresa. Y por ende tener como resultado una mayor
productividad. Asi mismo el Gte. General Manuel Zegers de igual empresa, sefiala, “Estamos
convencidos de que el factor humano es lo que hace que una empresa triunfe, sobre todo en un

mercado tan competitivo como el de las aseguradoras”??

20 Organizacion mundial del Trabajo (1980) Ginebra.

2l Garcfa Echeverria, S. (1995) “De la economia protegida a la economia competitiva”, Ed. Gestién 2000.
Barcelona.

22 Revista Capital N°91,p 40
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Sobre la base de estas opiniones y basados ademads en los estudios anteriores podemos

relacionar al factor humano con tres aspectos: econémico, organizacional y estratégico.

El factor humano y sus implicancias econémicas.

En relacién a los aspectos econdmicos, se quiere destacar las relaciones que se
producen entre el factor humano y la inversion, ya que hablar del factor humano es reconocer
lo cualitativo en lo econémico, es admitir que algunas de las inversiones que deben realizarse
en la empresa tienen que ser econdmicas e inmateriales. Pero a la vez, hay que tener en cuenta
las relaciones que se producen entre el factor humano y la competitividad. En la actualidad se
ha llegado al convencimiento de que las empresas mas eficientes son aquellas que tienen una
estructura que sabe combinar los elementos humanos y organizacionales: la informacién, la
capacitacion permanente, la capacidad de investigacion, la gestiéon de las competencias, el

dinamismo y los comportamientos sociales.

El factor humano y sus implicancias organizacionales.

Hay nuevas tendencias que implican nuevas modalidades de organizacion del trabajo,
de motivacion, direccién y control de las empresas, impulsado por las modificaciones que se
producen en los trabajadores y en el entorno de la empresa, como son, entre otras, que los
nuevos empleados se caracterizan por actitudes que pueden condicionar la actuacién de los
mismos, esto es, desean comprender antes de ejecutar, buscan la calidad de vida en el trabajo y
empiezan a dar mayor importancia a su formacion, es decir, no se preocupan exclusivamente
de su remuneracion, si no que estdn atentos a las transformaciones que se producen en su

entorno.

El factor humano y sus implicancias estratégicas.

Se pone de manifiesto que para la obtencién de ventajas competitivas por parte de las
empresas, éstas deben apoyarse en estrategias apropiadas que necesitan el establecimiento de
diferentes actividades u operaciones, donde la ayuda del personal es fundamental. Asi, los

recursos humanos aparecen como un recurso estratégico, fuente de ventajas competitivas, por
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lo que las politicas y practicas de reclutamiento, formacién, remuneracién, son medios de
acrecentar la motivacion y el potencial del personal dentro de unos costes aceptables y, en
consecuencia el aumento de la productividad, creard ventaja sobre sus competidoras. Por ello,
el personal como recurso estratégico, posibilita la determinacién de las posibles desviaciones o
disfuncionamientos constatados, siendo éstos fuente de riesgo para la empresa. Por
consiguiente, la evaluacion de los riesgos (capacidad insuficiente para ciertos cargos del
personal, desmotivacion, etc.) es una de las tareas importantes, que se debe tener presente en

una gestion de los recursos humanos.
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CAPITULO 2: DE LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS HACIA LA

GESTION DEL TALENTO.

2.1 EVOLUCION DE LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS.

En fechas recientes se puede hablar de Gestion de los Recursos Humanos y ello, en
parte como consecuencia de la interdependencia que se pone de manifiesto entre ambos
conceptos y del desarrollo de las ciencias de la Administraciéon y del Comportamiento. Esto ha
permitido que la gestiéon de los RRHH sea mds sensible a las necesidades y aspiraciones del
personal y esté también mds integrada a la direccién de la empresa, por lo que ha llegado a

adquirir una posicién estratégica.”?

Bosquet, sefala que son tres los estados por los que ha pasado la gestién de recursos
humanos:**

1. Una fase Administrativa, que corresponde a una orientacién organizativa
exclusivamente productivista, con una abundante mano de obra y en la que los problemas
de fabricacién y produccién reclaman una atencién prioritaria. Asi la gestion de RRHH se
orienta hacia el control y el estimulo de los rendimientos, para lo cual los dos ejes en los
que se apoya son las remuneraciones y las acciones disciplinarias, desarrollindose las
férmulas salariales sobre la base de los rendimientos. Se entiende que no hay demandas de
tipo psicoldgico y la situacion social del personal, no resulta relevante del punto de vista de
su gestion. Dos rasgos caracteristicos de esta etapa son: la consideracién del recurso
humano como un coste que hay que minimizar o un factor de produccién y un gasto, mas
que como un recurso capaz de transformar factores inanimados de produccién en riqueza, y

en segundo lugar, la adopcién de una orientacion que podemos calificar de reactiva. Asf la

2 Valle C Ramoén (1995): “La gestion Estratégica de Recursos Humanos”.ed AW Iberoamericana.,p7
24 Bosquet R (1982) “Evolucién y Perspectivas de la Funcién de Personal”. Paris. Citado por R. Valle C.
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organizacion trata de obtener la cantidad y calidad de mano de obra al menor precio
posible.

2. Fase denominada Gestion, en la que empiezan a considerar las necesidades
de tipo social y psicoldgicas de las personas, buscando la adaptaciéon del hombre a la
organizacion. Se adquiere la conciencia de que los comportamientos no responden a formas
racionales y que estdn condicionados por sentimientos colectivos y por los grupos a los que
se pertenece. La relacion contractual se extiende no sélo a los aspectos retributivos, sino
también a factores de tipo psicoldgicos. Sigue prevaleciendo, no obstante, la consideracién
del recurso humano como un coste que hay que minimizar, pero las acciones que se

emprenden tienen cardcter proactivo.

3. Una udltima fase se denomina Desarrollo que se apoya en lo siguiente:

a) La busqueda de la conciliacién entre las necesidades econdmicas de la
empresa y las necesidades de los hombres que trabajan en ella. Se entiende que la eficacia
de la empresa es cada vez més tributaria de la eficiencia de la gestion social.

b) La consideraciéon de las personas como un elemento determinante del
desarrollo de la empresa.

c) La motivacién y eficiencia del personal, dependiendo esencialmente de la

manera en que es empleado el individuo, de su organizacion y funcionamiento.

Es en esta dltima etapa donde las acciones que se emprenden de cara al personal no
sOlo tienen un caricter proactivo, sino que éste es considerado como un recurso que se debe
optimizar, pudiendo entenderse que a partir de este momento nace o se inicia la concepcion

estratégica de los recursos humanos.
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2.2 GESTION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS.

Las fases por las que ha pasado la gestiéon de recursos humanos dan paso a la

denominada gestion estratégica la cual se caracteriza por:

a)

b)

d)

La orientacién proactiva en la Gestiéon y concepcion del recurso humano
COMO Un recurso por optimizar.

El diagnédstico de las amenazas y potencialidades del ambiente externo, asi
como de las fortalezas y debilidades de la organizacion (FODA).

La formulacién de objetivos y estrategias sociales congruentes con los
diagnosticos realizados.

La implantacién de las estrategias formuladas mediante el desarrollo de
politicas de personal.

La concepcién de los recursos humanos como un factor determinante en la

mejora de la posiciéon competitiva de la empresa.

2.3 CARACTERISTICAS DEL SISTEMA DE GESTION ACTUAL Y NUEVAS

TENDENCIAS.

Ya hemos analizado la importancia del factor humano para la empresa, ahora nos

conviene analizar las caracteristicas de los nuevos estilos de gestién (management), asi como

las nuevas estrategias hacia las cuales deben evolucionar las organizaciones.

Las empresas deben enfrentar este nuevo siglo y ser protagonistas, con un estilo

novedoso basado en las personas, es el elemento humano quien le da flexibilidad a las

organizaciones. Sus facultades de invencion, iniciativa, creatividad, innovacion y adaptacion,

permiten hacer frente a los nuevos tiempos, incluso podriamos decir que la competitividad de

nuestro pais estd cada vez mds subordinada a la capacidad de las empresas para integrar a los

trabajadores en sus estrategias de desarrollo.
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El mangement tiene que caracterizarse entre otros aspectos, en que las personas
necesitan ser flexibles ante las exigencias organizativas de una empresa, a fin de adaptarse a
las situaciones cambiantes. La empresa se encuentra ante la necesidad de organizaciones mas
planas y flexibles que solamente funcionan cuando el hombre se identifica con la institucion,
con el proyecto empresarial y a través del cual se motiva y se integra admitiendo de esta
manera su pertenencia a ella misma. Segiin Domingo Nevado Pefia 2° la “confianza capital
de los trabajadores se basa en su identificacion con la institucién empresarial, y su capacidad
de evolucién radica en la posibilidad de adaptacion a los cambios y flexibilidad de las
organizaciones como norma de coordinacién entre los entornos cambiantes y las exigencias de

instituciones tendientes a la estabilidad como empresa.

Asi como también establece Garcia Echeverria 2° lo que se pone de manifiesto es que
se trata de otra forma de configurar y dirigir empresas y que el cambio debe darse con el
hombre. Por tanto, o se consigue integrar a las personas en el proyecto empresarial, o serd
dificil, tener una empresa cuya cuenta de resultado esté caracterizada por el éxito. Los
resultados son consecuencia del comportamiento de los recursos humanos en la empresa vy,

para ello es necesario reducir los costos de coordinacién de ésta.

Segiin Nevado Pefia’’, este cambio de management implica un nuevo planteamiento
en el &mbito de los recursos humanos, un cambio en la configuracion de las empresas actuales
y futuras, proponiendo lo siguiente:

¢ Una modificacion sustancial del ordenamiento econémico y social, que lleva consigo
un cambio de toda la cultura empresarial que afecta a los responsables de la propia

Administracion Publica, a los directivos y personal, asi como a los sindicatos.

¢ El empresario tiene que ir asumiendo que su éxito depende de la capacidad que tenga
de configurar a sus propios recursos, tanto materiales como humanos, y ello, en la

medida de lo posible, con su propia acciéon. S6lo cuando un empresario participe en la

%5 Nevado Pefia.D (1997)“Control de Gestién social” Ed. Universidad de Castilla.Espafia. ,p33

26 Garcia Echeverria, S. (1995) “De la economia protegida a la economia competitiva” ED.Gestién 2000.
Barcelona.

27 Nevado Pefia D (1999) “Control de gestion social”
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formacion de sus recursos humanos, se preocupe de su seguridad laboral, tendrd
capacidad de integrar y motivar a los hombres con resultados positivos, es decir, s6lo
de esta manera tendrd el empresario una respuesta positiva en su cuenta de resultados,
ya que dispondrd de una estabilidad empresarial que como institucién le permitird

adaptarse a las situaciones cambiantes de los entornos.

2.4 GESTION DEL TALENTO HUMANO ;UN NUEVO CONCEPTO?.

En muchas organizaciones se hablaba de Relaciones Industriales, visién burocratizada
que viene desde final de la Revolucion Industrial, y alcanzé importancia en los afios 50. En
otras organizaciones se hablaba de Administracion de recursos humanos, vision mas dindmica
que predominé hasta los afios 90. Hoy en dia en organizaciones mds sofisticadas, se habla de
administracién de personas o gestion del talento humano, enfoque que tiende a personalizar y
ver a los trabajadores como seres humanos dotados de habilidades y capacidades intelectuales.
Mais ain la tendencia actual es hablar de Administrar con las personas, lo cual implica
conducir la organizacion junto con los colaboradores y socios internos que mas entienden de
ella y su futuro. Un enfoque que ya no mira a las personas como recursos organizacionales,
objetos pasivos, sino sujetos activos que provocan las decisiones, emprenden las acciones y
crean la innovacién en las organizaciones. Aun mds, considera a las personas proactivos

dotados de inteligencia.

Como hemos mencionado anteriormente producto de la globalizacion, el desarrollo
tecnoldgico y el intenso movimiento en busca de la calidad y la productividad, la principal
ventaja competitiva de las organizaciones radica en las personas que trabajan en ellas. Es por
ello que a continuacién analizaremos brevemente esta nueva tendencia en administracion de

228

recursos humanos, que aparece en un libro de Pilar Jericé “Gestion de Talento”°, el cual se

ha ido adaptando y posisionando en el estilo de gestion de las grandes empresas del mundo y

28 América economia N°254.,p47. Extracto Pilar Jeric6 “Gestion del Talento” Ed. Pearson Educacion.
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actualmente ha sido fundamentado en el reciente libro de Idalberto Chiavenato (2002)
“Gestion del Talento Humano”, linea de investigacién que se relaciona con los estudios de
Contabilidad de Recursos Humanos, Auditoria social, Evaluaciéon del Capital humano y
Capital intelectual, es una nueva tendencia en administraciéon que da importancia al factor
humano y que propone como herramienta de evaluacién la Auditoria de Recursos humanos,
aspecto de interés para esta investigacion. Ademads, para poder llevar a cabo una Auditoria de

Recursos Humanos es necesario conocer los procesos de Gestion de Recursos Humanos .

2.41 CONCEPTO DE GESTION DEL TALENTO HUMANO.

Se denomina Gestiéon del Talento Humano a las nuevas tendencias que surgen en la
administraciéon de recursos humanos; este nuevo enfoque ha sido el responsable de la
excelencia de organizaciones exitosas y del aporte en el estudio del capital intelectual y todo
lo que simboliza, en el fondo lo que se logra es darle la importancia que tiene al factor humano
en la era de la informacién. %

Esta forma de gestion va a depender de aspectos como la cultura de la organizacion, la
estructura organizacional, el contexto ambiental, el negocio de la organizacion, la tecnologia
utilizada y muchos otros factores. A priori, podriamos decir que esta forma de gestionar es
posible y se realiza en grandes compaiias en donde existen diversos avances en investigacion

y desarrollo de nuevas tecnologias y tendencias en administracion.

2.4.2 LAS PERSONAS COMO SOCIAS DE LA ORGANIZACION

Esta nueva tendencia permite ver a las personas como socias de la organizacion, asi
como en todo proceso productivo participan diversos socios como los proveedores que aportan

con insumos, servicios y tecnologias; los accionistas que aportan el financiamiento para

2 Chiavenato, Idalberto (2002): “Gestién del Talento Humano” Traduccién de la primera edicién en Portugués,
Mayo 2002
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adquirir recursos; los empleados contribuyen con su conocimiento y habilidades; los clientes y
consumidores contribuyen adquiriendo los bienes y servicios que genera la organizacion.
Todos ellos aportan pero esperan obtener un retorno por su inversion, en la medida que su
retorno sea satisfactorio, ellos continuardn invirtiendo en la organizacién. Hasta hace poco,
los accionistas eran los mas privilegiados en la distribucién y apropiacién de resultados, pero
esto estd siendo sustituido por un enfoque sistémico e integral en donde todos los socios son

indispensables para el éxito de la empresa.

El socio més intimo es el empleado que da vida y dinamismo, estando dentro de ella.
Es por ello que surgen dos opciones, tratar a los empleados como recursos organizacionales o
como socios de la organizacion.

Al ser tratados como recursos humanos, deben ser administrados, lo cual implica
planeacién, organizacion, direccion y control de sus actividades. De esto surge la necesidad de
administrar los recursos humanos y sacar el maximo de rendimiento, en este sentido las
personas constituyen parte del patrimonio fisico, y deberian ser ingresados a la contabilidad.

Por otra parte, pueden ser vistos como socios de la organizacién, y como tal son
proveedoras de conocimiento, habilidades, capacidades y, por sobre todo, del mas importante
aporte: La inteligencia, que permite tomar decisiones racionales e imprime significado y
rumbo a los objetivos generales. En consecuencia las personas constituyen el capital
intelectual de la organizacion.

Cuadro N°1: Socios de la organizacion:

Socios de la Contribuyen con: | Esperan retornos de:
organizacion
Accionistas 'y | Capital de riesgo, Ganancias y
inversionistas inversiones dividendos, valor
agregado
Empleados Trabajo, esfuerzo, | Salarios, beneficios,
conocimientos y retribuciones y
habilidades satisfacciones.
Proveedores Materias primas, | Ganancias y nuevos
servicios, insumos negocios.
basicos y tecnologia
Clientes y Compra y Calidad, precio,
consumidores adquisicion de satisfaccion, valor
bienes y servicios agregado
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243 ASPECTOS FUNDAMENTALES DE LA GESTION DEL TALENTO

HUMANO.

1. Son seres humanos: Dotados de personalidad e inteligencia propia,
profundamente diferentes entre si, poseen conocimientos, habilidades, destrezas y
capacidades indispensable para la gestién de los recursos organizacionales. Son personas
NO SON un mMero recurso.

2. Activadores inteligentes de los recursos organizacionales: son los
elementos impulsores de la organizacion, capaces de dotarla de inteligencia, talento y
aprendizajes indispensables en su constante renovacién y competitividad en un mundo de
cambios y desafios. Las personas son fuente de impulso propio que dinamiza la
organizacion y no agentes pasivos.

3. Socios de la organizacion: son capaces de conducirla a la excelencia
y al éxito. Como socias las personas invierten en la organizacién esfuerzo, dedicacion,
responsabilidad, compromisos y riesgos, con la esperanza de recibir retornos: salarios,
incentivos, crecimiento profesional, carrera. En la medida que el retorno sea gratificante y
sostenido, la tendencia serd de mantener o aumentar la inversion. Las personas son socias

activas y no sujetos pasivos.

Cuadro n° 2: Las personas como recursos o socias de la organizacion.™
Personas como Personas como
recurso \ ﬁ socias
e Empleados aislados en cargos. ¢ Colaboradores agrupados en
® Horario establecido con equipos
rigidez. ® Metas negociadas y compartidas
® Preocupacién por normas y ® Preocupacién por resultados
reglas. ® Atencién y satisfaccion al cliente
¢ Subordinacién al jefe. ¢ Vinculacién a la misién y a la
o Fidelidad a la organizacién visién
e Dependencia a la jefatura ¢ Interdependencia entre colegas y
® Alineacién en relacién a la equipos
Qrganizaci()n. e Participacion y compromiso
e Enfasis en la especializacién e Enfasis en la ética y la
e Ejecutoras de tareas responsabilidad
o Enfasis en destrezas manuales ® Proveedores de actividad
® Mano de obra ¢ Enfasis en el conocimiento

k J \Olnteligencia y talento /

30 Adaptado de Idalberto Chiavenato: “Gestion del Talento Humano™ afio 2002 P4g. 8.
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2.44 OBJETIVO DE LA GESTION DEL TALENTO HUMANO

Como ya hemos sefialado, el factor humano o las personas constituyen el principal
activo de la organizacion, es asi como las organizaciones orientadas a las personas a través de
su cultura organizacional y filosofias lo demuestran. La gestion del talento humano es la
funciéon que permite colaboracién eficaz de las personas, empleados, funcionarios, recursos
humanos o cualquier  denominacién que se utilice, para alcanzar los objetivos
organizacionales. La expresion mas utilizada para describir el departamento o grupo que se
encarga de gestionar a las personas sigue siendo la administracion de recursos humanos
(ARH), pero existen otras como departamento de personal, recursos humanos, desarrollo de

talentos, capital humano o capital intelectual.

Las personas como sabemos aumentan o disminuyen las fortalezas y debilidades de
una organizacion, por lo tanto, la tarea importante es como gestionar estos recursos, de manera
que se obtengan los mdximos beneficios, esto quiere decir aumentar las fortalezas y disminuir
los errores o debilidades. Para que el logro de los objetivos de la gestion del talento se logren
los gerentes deben tratar a las personas como elementos bésicos de la eficacia organizacional.

Segun Idalberto Chiavenato sefiala que la ARH o Gestién del Talento, debe contribuir

a la eficacia organizacional a través de los siguientes medios:

1. Ayudar a la organizacion a alcanzar sus objetivos y realizar su mision: la ARH debe
conocer los negocios de su organizacion y tener absoluta claridad de los objetivos y
mision, ya que su principal objetivo es ayudar a la organizacion a alcanzar sus metas y
objetivos, y a realizar o concretar su mision.

2. Proporcionar competitividad a la organizacion: La funcién de la ARH es lograr que los
esfuerzos de las personas sean mds productivos para beneficiar a los clientes, a los
socios y empleados. Esto quiere decir, hay que saber emplear las habilidades y la
capacidad de la fuerza laboral para obtener una aceptaciéon en los mercados

internacionales y garantizar mantener y aumentar las ganancias internas.
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. Suministrar a la organizacion empleados bien entrenados y motivados: El dar a las
personas reconocimiento y no s6lo dinero constituye un elemento motivacional. Las
personas deben percibir justicia en las recompensas por mejorar su desempeiio, se
deben recompensar los buenos resultados, y para ello es importante que los objetivos
sean claros asi como también el método para medirlos.

. Permitir el aumento de autorrealizacion y la satisfaccion de los empleados en el
trabajo: Para ser productivos, los empleados deben sentir que el trabajo es adecuado a
sus capacidades y que se les trata de manera equitativa. El trabajo es la mayor fuente de
identidad personal, las personas pasan la mayor parte de sus vidas en el trabajo y esto
requiere una estrecha identidad con el trabajo que realizan. Las personas al sentirse
felices en la organizacidn y satisfechos con su trabajo determinan en gran medida el
éxito de la organizacion.

. Desarrollar y mantener la calidad de vida en el trabajo: Calidad de vida en el trabajo es
un concepto que se refiere a los aspectos de la experiencia de trabajo, como estilo de
gerencia, libertad y autonomia para tomar decisiones, ambiente de trabajo agradable,
seguridad en el empleo, horas adecuadas de trabajo y tareas significativas. La confianza
del empleado en la organizacién también es fundamental para la conservacién y el
mantenimiento del personal.

. Administrar el cambio: Los cambios sociales, tecnolégicos, econdmicos, culturales y
politicos traen consigo nuevos enfoques, mds flexibles y dgiles, que se deben utilizar
para garantizar la supervivencia de las organizaciones. Estamos inmersos en un mundo
en constante cambio, por lo tanto las organizaciones y principalmente la ARH debe
saber como enfrentarlos, a través de nuevas estrategias y soluciones.

. Establecer politicas éticas y desarrollar comportamientos socialmente responsables:
Las personas no deben ser discriminadas y se deben garantizar sus derechos bésicos, la
actividad de ARH debe ser abierta, confiable y ética. Las organizaciones y las personas

deben seguir patrones éticos y de responsabilidad social.
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La estructura del 6rgano o departamento de gestion del talento humano obedece a un
enfoque sistémico, en donde se trata de juntar y no de dividir, la idea no es que cada
departamento trabaje por separado preocupado de objetivos departamental y no
organizacionales. La idea no es preocuparse de las tareas sino de los procesos; no de los
medios, si no en fines y resultados favoreciendo el trabajo en grupo auténomo y

multidisciplinarios.

La responsabilidad por la gestiéon de personas recae en el propio gerente o supervisor,
€l tiene responsabilidad directa y lineal respecto de sus subordinados. Para que este pueda
asumir su responsabilidad necesita recibir asesoria y consultoria del érgano de ARH, que le
proporciona los medios servicios de apoyo.

Las organizaciones exitosas definen las responsabilidades de linea de los gerentes®! :

1. Ubicar a la persona apropiada en el lugar apropiado, es decir, reclutar y seleccionar.

2. Integrar y orientar a los nuevos empleados en la organizacion.

3. Capacitar alos empleados para el trabajo.

4. Evaluar y mejorar el desempeiio de cada persona en el cargo ocupado.

5. Obtener cooperacion creativa y desarrollar relaciones agradables de trabajo.

6. Interpretar las politicas y los procedimientos de la organizacion.

7. Controlar los costos laborales.

8. Desarrollar las capacidades y habilidades de cada persona.

9. Crear y mantener elevada la moral del equipo.

10. Proteger la salud y proporcionar condiciones adecuadas de trabajo.

En organizaciones pequenas, los gerentes de linea asumen todas estas
responsabilidades sin ayuda interna ni externa. A medida que la organizacién crece el trabajo
de los gerentes de linea se divide y especializa, requiriendo la ayuda de consultoria y asesoria
del Staff de Recursos Humanos. La ARH se convierte asi en una funcién especializada de

Staff.

31 Robert Saltonstall, citado por Chiavenato.,p23
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2.4.5 PLANEACION ESTRATEGICA DE LA GESTION DEL TALENTO

HUMANO.

Las organizaciones por ser sistemas abiertos estdn en constante interacciéon con otras

organizaciones y luchan por mantener sus ventajas, dominios y mercados. La estrategia

organizacional corporativa es aquel mecanismo que permite interactuar en este contexto

ambiental, define por lo tanto el comportamiento de la organizacién en un mundo cambiante y

competitivo. Esta estrategia esta condicionada por:

» La mision, raz6n de la existencia de la organizacién, motivo que condujo a su creacién

y al que debe servir.

Vision, imagen que la organizacion tiene de ella misma y su futuro, es una proyeccion
en tiempo de sus recursos, relacién con sus clientes, etc. Es lo que pretende ser en el
futuro. Esta compuesta por un conjunto de objetivos organizacionales.

Objetivos organizacionales, son resultados que se quieren alcanzar en cierto periodo de
tiempo estos deben satisfacer ciertos criterios: estar focalizados a un resultado; Ser
coherentes, estar ligados a otros objetivos y metas; ser especificos; ser medibles;
Relacionarse con determinado periodo de tiempo y ser alcanzables. Existen tres tipos
de objetivos: rutinarios, sirven como modelo de desempeiio diario; innovadores,
incorporan o agregan algo nuevo a la organizacion y de perfeccionamiento,
incrementan los objetivos que ya existen. Sobre la base de estos objetivos se crean la

estrategia adecuada para alcanzarlos.

La estrategia corporativa es el comportamiento global e integrado de la empresa frente

al ambiente, se formula considerando la mision, la visidn, los objetivos organizacionales y un

andlisis de fortalezas y debilidades del ambiente organizacional y oportunidades y amenazas

del ambiente externo (andlisis FODA). La idea es poder aprovechar las oportunidades y

neutralizar las amenazas externas, asi como también aprovechar las fortalezas y neutralizar las

las debilidades internas.
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La estrategia corporativa puede ser de tres tipos:*?

» Conservadora y defensiva: orientada hacia la estabilidad y mantenimiento de la
situacion existente. Las decisiones se toman para obtener buenos resultados, pero no
necesariamente los mejores posibles, pues dificilmente la planeacién tratard de
impulsar cambios radicales en la organizacion, ya que su énfasis es conservar las
practicas vigentes. La planeacion conservadora estd mds enfocada a identificar y
subsanar las deficiencias y los problemas internos que a explorar nuevas oportunidades
ambientales. Su base es retrospectiva, para aprovechar la experiencia pasada y
proyectarla hacia el futuro.

» Optimizadora y analitica: orientada hacia la adaptabilidad e innovacién de la
organizacion. Las decisiones se toman para obtener los mejores resultados posibles
para la organizacién, ya sea minimizando recursos para alcanzar determinado
desempefio u objetivo o maximizando el desempefio para utilizar mejor los recursos
disponibles. La planeacion optimizadora se basa en la preocupacién por mejorar las
practicas vigentes en la organizacién. Su base es incremental, para mejorar
continuamente las operaciones, perfecciondndolas cada dia.

» Prospectiva y ofensiva: orientada hacia las contingencias y el futuro de la
organizacion. Las decisiones se toman para hacer compatibles los diferentes intereses
involucrados a través de una composicién capaz de obtener resultados para el
desarrollo natural de la empresa y adaptarla a las contingencias que surgen que surgen
en medio del camino. La planeacién prospectiva es opuesta a la planeacion
retrospectiva, que busca la eliminacion de las deficiencias localizadas en el pasado de
la organizacion, se basa en la apuesta al futuro, para ajustarse a las nuevas exigencias

ambientales y preparase para las contingencias futuras.

De la estrategia corporativa se deriva la planeacion estratégica de RH, el aspecto més

importante es cOmo se incorpora con la funcién de gestion del talento, es decir como se

32 Sefiala Idalberto Chiavenato, “Gestién del Talento Humano” afio 2002 pag 62. citando a Russell L. Ackoff.
Creating the corporate future, Nueva York, Jonh Wiley & Sons, 1981
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traducen los objetivos y estrategias organizacionales en objetivos y estrategias de RH. La
estrategia corporativa debe buscar integrar a la estrategia de RH en los objetivos globales ya
que debe estar integradas e involucradas.

La planeacion estratégica de RH es el proceso de decision relacionado con los recursos
humanos necesarios para alcanzar los objetivos organizacionales en determinado periodo. La
planeacién estratégica puede ser: adaptativa, cuando se elabora después de la estrategia de la
empresa y busca adaptarse a ella, y en el otro extremo cuando se elabora aislada y sin
preocupacién alguna con la planeacion estratégica de la organizacién, orientada a la funcién
de RH, recibe el nombre de planeacion auténoma o aislada. Ninguna de estas va a funcionar
bien si no estan integradas al plan corporativo, lo ideal es que la estrategia esté integrada a la
planeacion estratégica de la organizacion.

Ademads la planeacion de RH puede adoptar una estrategia defensiva y conservadora,
prospectiva y ofensiva y optimizadora y analitica. Los modelos de planeacion de RH pueden
basarse en la busqueda estimada del producto o servicio, en segmentos de cargos, en la
sustitucion de puestos claves, en flujos de personal o en planeacion integrada. Los principales
factores que influyen en la planeaciéon de RH son el absentismo, la rotacién y los cambios de
requisitos para la fuerza laboral.

Cuadro N°3 : Grdfico explicativo de la planeacion estratégica de RH. Elaboracion

propia.

Misién

Objetivos organizacionales

A 4

Andlisis FODA
Y ¢ Conservadora.
Estrategia organizacional e Optimizadora.
"1 eProspectiva
A
\ 4 e Adaptable
Estrategia de RH .| *Auténoma
"] elIntegrada
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2.4.6 LOS SEIS PROCESOS DE LA GESTION DEL TALENTO HUMANQO?*

Los procesos de la gestion del talento humano son: Admisién de personas, Aplicacion

de personas, Compensaciéon de personas, Desarrollo de personas, Mantenimiento de personas

y Evaluacién de personas, los cuales serdn brevemente explicados . Todos estos procesos se

interrelacionan entre si, cada proceso afecta de manera positiva o negativa al otro, por

ejemplo, si el proceso de admisién no se realiz6 de manera adecuada, posteriormente el

proceso de desarrollo deberd ser mds intenso. Ademads, estos procesos se disefian de acuerdo

con las exigencias de influencias ambientales externas e internas para lograr una mayor

compatibilidad entre si. Se trata de un modelo de diagndstico de RH, como muestra la figura

del cuadro N°4

Cuadro N°4 : Modelo de diagndstico de recursos humanos.

Influencias ambientales externas

o] eyes y reglamentos

e Sindicatos

e Condiciones econémicas

® Competitividad

¢ Condiciones sociales y culturales

Procesos de RH

Influencias ambientales internas

® Mision organizacional

® Visién, objetivos y estrategia
® Cultura organizacional

® Naturaleza de las tareas

¢ Estilo de liderazgo

A 4

A 4

A 4

A 4

desempefio

Relacién con
los sindicatos

Admision de Aplicacién de Compensacion Desarrollo de Mantenimient Monitoreo de
personas personas de personas personas o de personas personas
Reclutamiento Disefio de Remuneracién Entrenamiento Disciplina Bases de datos

cargos Programa de Higiene, Sistemas de
Seleccién Beneficios y cambio seguridad y informacién
Evaluacién del servicios comunicacion calidad de vida

T

S

Resultados finales esperados

Prictica ética y
socialmente
responsables

Productos y servicios
competitivos y alta
calidad

Calidad de vida en
el trabajo

33 Adaptado de Idalberto Chiavenato: “Gestion del Talento Humano™ afio 2002
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2.4.6.1 Admision de personas:

Los procesos de admision constituyen la ruta de acceso a la organizacién, estos varian
de acuerdo al enfoque ya que algunas utilizan procesos tradicionales ya superados, mientras
que hay otras que utilizan procesos mas sofisticados para escoger y traer personas. El enfoque
tradicional se caracteriza por un enfoque operacional y burocrético, es decir, obedece a un
conjunto de rutinas y procedimientos ejecutados de forma secuencial. La accién esta micro
orientada, pues cada vacante desencadena el proceso dirigido a cubrirlo, de alli que el enfoque
sea molecular, pues sélo interesa el cargo focalizado. El modelo es vegetativo por que busca
llenar la vacante, es conservador. Se hace énfasis en la eficiencia, es decir, en la ejecucién
correcta de los procedimientos de reclutamiento y seleccion. Por lo general el proceso se
centra solo e el departamento de RH, la funcién de asesoria absorbe todo el proceso y deja

muy poca libertad al gerente de linea.

El enfoque moderno, es estratégico, es decir ve el proceso de incorporacién como un
medio de servir a las necesidades de la organizacién. La accion se encuentra macro orientada,
ya que trasciende el cargo e incluye a la organizaciéon en conjunto, de alli que utiliza un
enfoque global e integral. El modelo es incremental por que busca el mejoramiento continuo
del capital intelectual y agregar nuevos valores al activo intangible de la organizacion. Hace
énfasis en la eficacia, ya que se busca con la adquisicion de personas, incorporar nuevas
habilidades y capacidades que permitan el logro de los objetivos organizacionales. Es por ello
que la responsabilidad del proceso de incorporacion es de los gerentes de linea y sus equipos

con la ayuda de consultores internos y asesores del 6rgano de RH (staff).

1. Reclutamiento: corresponde al proceso mediante el cual la organizacién atrae
candidatos del mercado de RH para abastecer el proceso selectivo. Con un proceso de
comunicacion: la organizacién divulga y ofrece oportunidades de trabajo, es fundamental
atraer candidatos para seleccionar. La organizacion forma parte del mercado laboral, el

cual estd conformado por las ofertas de oportunidades de trabajo que hacen las
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organizaciones y esta influenciado por varios factores, los cuales provocan oferta o
demanda de empleo. El mercado de RH es el conjunto de candidatos al empleo, en este
contexto el reclutamiento es un conjunto de actividades disefladas para atraer un conjunto
de candidatos calificados hacia la organizacién. Las técnicas de reclutamiento externo son
avisos en periddicos y revistas, agencias de reclutamiento, contacto con escuelas,
universidades y gremios, avisos por Internet, etc. El curriculo vitae es la tarjeta de
presentacion. También se encuentra el reclutamiento interno en el cual por medio de
informacién dentro de la organizacién se hace un llamado a los empleados de ésta para

ocupar un cargo superior.

2. Seleccion: en este proceso se permite que sélo los candidatos que cumplen
con los requisitos mds adecuados para el cargo ingresen a la organizacién, con el fin de
mantener o aumentar la eficacia y el desempeiio del personal, asi como la eficacia de la
organizacion. Podemos decir que esta en juego el capital humano de la organizacién, que
la seleccién debe preservar o enriquecer. La selecciéon es un proceso de comparacion,
decisiéon y eleccion. Asi mismo es una decisiéon de linea y de staff. Las bases para
seleccionar personal son la informacion sobre el cargo (obtenida de la descripcién de
cargos, técnica de incidentes criticos, solicitud de personal, andlisis de cargo en el mercado
e hipétesis de trabajo) y la aplicacion de técnicas de seleccion para obtener informacion del
candidato. Las principales técnicas son la entrevista, las pruebas de conocimiento o de
capacidad, las pruebas psiconométricas, las pruebas de personalidad y las técnicas de
simulacién. Posteriores a éstas pruebas son que se eligen los mejores candidatos y el

gerente de linea a través de una entrevista especifica elige el o los candidatos adecuados.

2.4.6.2 Aplicacion de personas:

Las organizaciones son creadas intencionalmente para producir productos, servicios u
otro, para ello utilizan a las personas y solo funcionan adecuadamente cuando éstas se

encuentran en sus puestos de trabajo y desempefian bien los papeles para los cuales fueron
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seleccionadas, admitidas y preparadas. Las organizaciones disefian una estructura formal,
definen 6rganos y cargos, preestablecen los requisitos que se deben exigir y las atribuciones
que se deben otorgar a sus miembros.

Esta division del trabajo y la especializaciéon derivada provocan una enorme
diferenciacion de papeles en la organizacion que procura de limitar la accién de cada persona,
racionalizar la situacién imponiendo reglas y rutinas para disminuir la inseguridad de los
participantes, aumentar las posibilidades de prevision y centralizar funciones y controles.
Surge de esta manera la burocratizacidon que, hasta cierto punto, puede traer eficiencia a la
organizacion, debido a la racionalizacion légica a la que estd asociada. De ahi el gran

movimiento actual para simplificar y flexibilizar las organizaciones.

La organizacién es un sistema compuesto por roles, y s6lo comienza a funcionar
cuando las personas cumplen con su rol con la maxima eficacia. Las evaluaciones de
desempefio en general, localizan y diagnostican los desvios en las funciones para efectuar
correcciones.

Los procesos de aplicacion de personas pueden ser rudimentarios y obsoletos, pues se
basan en modelos mecanicistas fundamentados en una vision légica y determinista de cémo
tratar a las personas. Siguen un enfoque burocrético, las personas deben obedecer las reglas
impuestas y cumplir tareas, ejecutar y no pensar, ya que el método se considera perfecto,
acabado e inmutable; ademads, se da prioridad a los factores higiénicos, pues se otorga
importancia a los aspectos contextuales y a los factores no motivacionales. De este modo este
sistema tradicional privilegia el conservadurismo, la rutina y la permanencia de las
actividades. En un mundo cambiante y globalizado este esquema francamente se orienta hacia

el pasado.

En organizaciones mds modernas se aplican sistemas mas sofisticados, los cuales se
basan en modelos orgdnicos fundamentados en una visién sistémica, por lo tanto mds
adaptable y flexible, hacen énfasis en la eficacia y exigen que las personas se orienten mas

hacia las metas que se deben alcanzar y los objetivos que se deben conseguir para desarrollar
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la actividad con cierta libertad de eleccion, obedeciendo las normas generales de la
organizacion. Ademds dan prioridad a los factores de motivacion, ya que se da importancia a
los aspectos de contenido y factores de satisfaccion. Acorde con la situacion actual, un sistema
moderno privilegia el cambio, el mejoramiento continuo y el desarrollo de actividades, pues
todo se debe transformar constantemente para garantizar la competitividad, por lo tanto en
este tipo de organizaciones los procesos de aplicacion de personas se orientan hacia el futuro

y hacia la construccién del destino de la organizacion.

1. Orientacion de las personas: consiste en integrar a los nuevos trabajadores a
los cargos y adaptarlos o insertarlos en la cultura de la organizacién. Toda organizacion
posee su propia cultura corporativa que se refiere al conjunto de hdbitos y creencias
establecido a través de normas, valores, actitudes y expectativas compartidas por los
miembros de la organizacién. Los empleados aprenden la cultura a través de varias maneras:
historias, rituales y ceremonias, simbolos materiales y lenguaje. La socializacién
organizacional significa la adaptacion de las personas a la cultura de la organizacion, los
métodos mads utilizados son el proceso de seleccion, el contenido del cargo, el supervisor
como tutor, el grupo de trabajo y el programa de integracion siendo este el més utilizado.
Ventajas de este programa son reduccién de ansiedad de las personas, reduccién de rotacidn,

ahorro de tiempo y ajuste de expectativas.

2. Diseiio de cargos: el cargo es la descripcion de todas las actividades
desempefiadas por una persona, englobadas en un todo unificado, el cual ocupa cierta
posicion formal en el organigrama de la empresa. En consecuencia, para desempefiar
actividades, el ocupante del cargo debe tener una posicion definida en el organigrama. La
posicion del cargo en el organigrama define un nivel jerdrquico, la subordinacion, los
subordinados y el departamento o division en que estd situado. Por lo tanto, los cargos

representa la forma de interseccion entre la organizacion y las personas que trabajan en ella.

49



El disefio de cargos incluye la especificacion del contenido de cada cargo, los métodos de
trabajo y las relaciones con los demds cargos para satisfacer los requisitos tecnoldgicos,
organizacionales y sociales, asi como los requisitos personales del ocupante.®*

El disefio de puesto muestra los requerimientos organizativos, ambientales y conductuales que
se han especificado en cada caso. La productividad del empleado, su satisfacciéon con el
puesto y las dificultades que enfrente proporcionaran una guia indicadora de lo bien disefiado
que se encuentre un puesto.*

El disefio de un cargo utiliza la descripcion y el andlisis de puestos, la descripciéon define que
hace el ocupante, cudndo, cémo, donde y porqué lo hace, mientras que el andlisis se preocupa

de determinar los requisitos intelectuales, fisicos, responsabilidad y condiciones de trabajo.

Una descripcidon de puestos es una forma escrita que explica los deberes, las condiciones de
trabajo y otros aspectos relevantes de un puesto especifico. Todas las formas para la
descripcion de puestos deben tener un formato igual dentro de la compaiiia; incluso si se trata
de puestos de diferente nivel pueden precisarse caracteristicas relevantes, pero indispensable

que se siga la misma estructura general (o formato) para su comparacién.>®

Andlisis de cargo significa detallar que exige el cargo del ocupante en término de
conocimiento, habilidades y capacidades para desempefiarlo de manera adecuada, busca
determinar cudles son los requerimiento fisicos e intelectuales que deben cumplir, las

responsabilidades y condiciones en que debe realizar el trabajo.?’

3. Evaluacion del desemperiio: constituye una técnica de direccion imprescindible en la
actividad administrativa; ya sea formal o informalmente un administrador siempre estard

evaluando el desempefio de los trabajadores a su cargo, donde se aprecia sistemdaticamente el

34 Idalberto Chiavenato (2002) “Gestién del talento humano” Pag.167

35 William B. Werther, Jr y Keith Davis (1991) “Administracién de Personal y Recursos Humanos™ tercera
edicion en espafiol. Ed McGraw Hill, interamericana de México. Pag. 77.

36 William B. Werther, Jr y Keith Davis (1991) “Administracién de Personal y Recursos Humanos™. Pag. 74.
37 Idalberto Chiavenato (2002) “Gestién del Talento Humano” P4g.185
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comportamiento de las personas en el puesto que ocupa. Su objetivo es proporcionar una

descripcion precisa del desempeiio durante el pasado o del potencial de su desempefio futuro.

La evaluacion de desempefio es una apreciacidon sistemdtica del desempeiio de cada
persona, en funcién de las actividades que cumple, de las metas y resultados que debe
alcanzar y de su potencial desarrollo; es un proceso que sirve para juzgar o estimar el valor, la
excelencia y las cualidades de una persona y, sobre todo, su contribucién al negocio de la
organizacion.

La evaluacién puede ser realizada por la misma persona, por el gerente, por la persona
y el gerente, por el quipo de trabajo, por los compaiieros que lo rodean, por el érgano de RH o
por una comision de evaluacién. Existen métodos tradicionales de evaluacién como: escalas
gréficas, seleccion forzada, investigacion de campo, incidentes criticos y lista de verificacion.

Pero también hay métodos mds modernos como la evaluacién participativa por objetivos.

2.4.6.3 Compensacion de personas

Los procesos de compensacion de personas constituyen los elementos fundamentales
para el incentivo y la motivacién de los empleados de la organizacion, sin olvidar los objetivos
tanto organizacionales como individuales. La compensacion es el elemento fundamental para
la gestion de personas en términos de retribucidn, retroalimentacién o reconocimiento por su
desempefio.

Algunas organizaciones utilizan sistemas tradicionales mas rigidos y estandarizados,
destacan un modelo hombre-econémico en el cual las personas solo se motivan a través del
dinero. La remuneracion obedece a estdndares rigidos y procesos estandarizados de evaluacion
de cargos, en el contexto de una politica generalizada que se aplica indistintamente a todos lo
empleados, sin tener en consideracion diferencias de desempefio individual. La remuneracién
se basa en el tiempo y no en el desempefio, y hace énfasis en el pasado del empleado y en

valores fijos y estéticos.
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En un enfoque moderno en cambio, predomina el modelo hombre complejo, en donde
las personas se motivan por gran variedad de incentivos: salarios, objetivos, satisfaccion con el
cargo, autorrealizacion, etc. En este caso se obedece a esquemas flexibles, atiende a procesos
personalizados, dentro de una politica de adecuacién a las diferencias individuales de las
personas y sus desempefios. La remuneracion se basa en metas y resultados, con énfasis en el
desempefio futuro y en valores variables y flexibles.

1. Remuneracion: el nivel de salarios es un elemento esencial de competitividad
de la organizacién en el mercado del trabajo ya que permite obtener, mantener y retener a
trabajadores productivos como también es esencial en las relaciones de la organizacion con
sus trabajadores.

Salario o remuneracién es la gratificacion que los empleados reciben a cambio de su labor,
lo importante dentro de la gestiéon es encontrar un equilibrio entre la satisfacciéon con la
remuneracion y la capacidad competitiva de la empresa.

La administracion de salarios es el conjunto de normas y procedimientos utilizados para
establecer o mantener estructuras de salarios equitativas y justas en la organizacion que

garanticen equilibrio interno y externo.

El equilibrio interno es la coherencia interna entre los salarios y los cargos de la propia
organizacion, exige una estructura salarial justa y bien dosificada, esto se logra a través de la
evaluacion y clasificaciéon de cargos. Mientras que el equilibrio externo se refiere a la
coherencia externa de los salarios con los mismos cargos de otras organizaciones que actian
en el mercado laboral, exige por tanto una estructura salarial compatible con el mercado y por

ende una investigacién de salarios.?

El sistema de remuneraciones se debe disefiar para alcanzar varios objetivos:

motivaciéon y compromiso del personal, aumento de la productividad, control de costos,

tratamiento justo a los empleados y cumplimiento de la legislacién.®

38 Chiavenato, Idalberto (2000) Adm Recursos Humanos ed McGraw Hill. Pag 350
3 George t. Milkovich y John W. Boudreau.(1994) Human Resurce management, Nueva York . Pag. 541. Cit.
Idalberto Chiavenato ““ Gestién del Talento™.
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2. Programa de incentivos: es necesario incentivar constantemente a las
personas para que logren metas y resultados. Los sistemas de recompensas deben tener un
programa de incentivos capaz de incrementar las relaciones de intercambio entre las personas
y la organizacion.

Los nuevos métodos en remuneracion proponen la incorporacién de la remuneracién variable
para aumentar resultados, la creatividad, la innovacién, espiritu emprendedor e iniciativa,
entre este estilo destacan los planes de bonificacion anual, la distribucion de acciones a los
empleados, la opcion de compra de acciones de la empresa, la participacién en resultados
alcanzados, la remuneracién por competencias y distribucién de utilidades. La eleccion de

alguno de estos métodos depende de las necesidades de cada organizacion y personas.

3. Beneficios y Servicios: una parte de la remuneracién estd constituida por
beneficios y servicios sociales los cuales constituyen costos de mantenimiento del personal.
Por lo general es comin para todos los empleados, independiente del cargo que ocupan.

Los beneficios tanto asistenciales, como recreativos, estdn orientados a ahorrar esfuerzos y
preocupaciones a los empleados, suelen estar financiados total o parcialmente por la empresa,

pero sin duda constituye una forma de mantener al personal motivado.

La remuneracién no solo busca recompensar a las personas, sino hacerles mas facil la
vida. Los beneficios son regalias y ventajas extras al salario, lo cual provocan que las
personas ahorren tiempo, dinero y esfuerzo. Los planes de beneficios surgieron como una
perspectiva paternalista y unilateral de mantener personas, reducir rotacion y ausentismo, hoy
forman parte de la competitividad organizacional para atraer y mantener talentos, buscando
satisfacer varios objetivos individuales, econdmicos y sociales. El disefio de estos planes
procura mantener una relacién de costo y beneficio, ademds de obedecer a dos criterios: el

principio del retorno a la inversién y el de la mutua responsabilidad.*’

40 Idalberto Chiavenato (2002) “Gestién del Talento Humano” Pdg. 299.
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2.4.6.4 Desarrollo de Personas

Este proceso se relaciona directamente con la educacion, todo modelo de formacion,
capacitacion, educacién, entrenamiento y desarrollo debe garantizar al ser humano la
oportunidad de ser a partir de sus propias potencialidades, sean innatas o adquiridas. Educar
es mucho méis que darles informacién y nuevos conocimiento, pues representa el

enriquecimiento de la personalidad humana.

Los procesos de desarrollo se enfocan en un modelo tradicional cuando siguen un
modelo casual de un esquema aleatorio, es decir se entrena al azar cuando surge la
oportunidad o necesidad, teniendo una actitud reactiva con visién a corto plazo, es decir, se
entrena cuando existe un problema inmediato, y se impone el entrenamiento las personas no se
consultan. Este modelo se aplica en situaciones de estabilidad y conservacion, en busca de lo

permanente y definitivo.

Los procesos de desarrollo con un enfoque moderno, siguen un modelo planeado, es
decir el entrenamiento es parte de la cultura, con un esquema intencional y una actitud
proactiva, entrenan a todas las personas anticipdndose a las necesidades y con una vision
futurista, a largo plazo, ademds se consulta a la gente, es decir, basado en el consenso. Este
modelo se puede aplicar en situaciones de inestabilidad y cambio e innovacién y creatividad.
En general las organizaciones de dirigen a este enfoque, en la era de la informacioén, el
conocimiento es el recurso mds importante, y siendo asi la productividad de este constituye la

clave para el desarrollo.

1. Entrenamiento: es un proceso educativo, aplicado de manera sistemdtica y

organizada, a través del cual las personas aprenden conocimientos, actitudes y habilidades en

funcién de unos objetivos definidos. En administracién entrenamiento se refiere a la
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transmisién de conocimientos especificos relativos al trabajo, a las actitudes frente a aspectos

de la organizacién, de la tarea y del ambiente, y desarrollo de habilidades.*!

Entrenamiento es el proceso sistemdtico de modificar el comportamiento de los empleados
para alcanzar los objetivos organizacionales. El entrenamiento se relaciona con las
habilidades y capacidades exigida por el cargo, y estd dirigido a ayudar a que los empleados

utilicen sus principales habilidades y capacidades para tener éxito*?

En la actualidad, el entrenamiento se considera un medio de desarrollar competencias en las
personas para que sean productivas, creativas e innovadoras, puedan contribuir mejor a los
objetivos organizacionales y sean cada vez mds valiosas. De este modo el entrenamiento es
una fuente de utilidad que permite a las personas contribuir efectivamente a los resultados del
negocio y por lo tanto una manea efectiva de agregar valor a las personas, a la organizaciéon y

a los clientes. Por lo tanto el entrenamiento enriquece el capital humano.

El entrenamiento y desarrollo constituyen un proceso de aprendizaje, es decir, una
modificacién del comportamiento a través de cuatro tipos de cambio: transmision de
informacién (aumentar el conocimiento), desarrollo de habilidades (mejorar habilidades y
destrezas), actitudes (desarrollar o modificar comportamientos) y conceptos (elevar el nivel de

abstraccion). Casi siempre las empresas utilizan simultdneamente varios tipos de cambio.

El entrenamiento consta de cuatro etapas®’ :

Diagnostico: inventario de las necesidades de entrenamiento que se deben satisfacer. Estas
necesidades pueden ser pasadas, presente y futuras. Utiliza métodos como andlisis
organizacional, el andlisis de RH, andlisis de estructura de cargos y el andlisis de

entrenamiento.

4l Idalberto Chiavenato (1988) “Adm. Recursos Humanos” Pég. 460
42 John M. Ivancevich.(1995) “Human Resource Management”, Nueva York, p.423. cit. por I. Chiavenato.
43 Idalberto Chiavenato (1988) Adm. Recursos Humanos, p.465
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Diserio: elaboracion del programa de entrenamiento para satisfacer las necesidades
diagnosticadas.
Implementacion: aplicacién y conduccién del programa de entrenamiento.

Evaluacion: verificacion de los resultados del entrenamiento.

2. Desarrollo de personas y organizacion: en un mundo cambiante e inestable es
necesario que las organizaciones sean dgiles y flexibles, en las dltimas décadas ocurrié una
ola de reorganizaciones, fusién para incrementar la creatividad e innovacién. El aprendizaje
organizacional se ha impuesto como el término de moda en organizaciones exitosas para
promover el cambio. El cambio es un aspecto esencial de la creatividad y la innovacion en las
organizaciones actuales.

El cambio estd en todas partes, organizaciones, personas, clientes, productos y servicios. El
agente del cambio, es quien guia a la organizacion, inicia el proceso y ayuda a que el cambio
ocurra, el agente puede ser un miembro de la misma o un consultor interno o externo. No hay
que olvidar que existe una reticencia al cambio lo cual debe ser minimizado por el agente
maximizar el efecto positivo del cambio. El cambio trae nuevas practicas y soluciones que

exigen el cambio en las personas y esto le corresponde al desarrollo de personas.

El desarrollo de personas se relaciona mas con la educacion y orientacion hacia el futuro,
crecimiento personal del empleado y su carrera futura. Existen varios métodos como: rotacién
de cargos, posicion de asesoria, asignacion de proyectos, etc. que tienen que ver con el cargo
actual. Hay otros métodos que tienen que ver con el desarrollo de personas fuera del cargo
como: tutorias, y asesorias a empleados. Ademds desarrollo de carreras y programa de

aprendices.

El desarrollo organizacional (DO) es un enfoque de cambio organizacional en que los propios

empleados formulan el cambio necesario y lo implementan, muchas veces con la ayuda de un

consultor interno o externo.
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DO es la aplicaciéon de los conocimientos de las ciencias del comportamiento en las
actividades a largo plazo, para mejorar la capacidad de la organizacién, con el fin de enfrentar
los cambios ambientales externos y aumentar sus habilidades en la solucién de problemas™**.

DO es el conjunto de intervenciones planeadas de cambio construido sobre valores
humanisticos y democrdticos que procuran incrementar la eficacia organizacional y el

bienestar de los empleados®
El desarrollo organizacional es un proceso que consta de tres etapas: diagndstico, intervencion
y refuerzo. Y existen diversas técnicas para su aplicacion como: entrenamiento de la

sensibilidad, anélisis transaccional, desarrollo de equipos y consultoria de procesos.

2.4.6.5 Mantenimiento de las condiciones laborales de las personas

Para la organizacién no solo es importante el captar personas y aplicar adecuadamente
€sos recursos, sino que ademds el mantener esos recursos satisfechos a lo largo del tiempo. Es
por ello importante mantener las condiciones laborales de las personas, lo cual exige ciertos
cuidados como, estilos de gerencias, relacion con los empleados y programas de salud
ocupacional.

Los procesos de mantenimiento buscan proporcionar un ambiente fisico, psicolégico y
social de trabajo agradable y seguro, asi como garantizar relaciones sindicales amigables y de
cooperacion, elementos importantes en la definicion de la permanencia de las personas en la
organizacidn, y conjunto con eso mantener su motivacion por el trabajo y en consecuencia el

logro de los objetivos organizacionales.

Los proceso de mantenimiento con un enfoque tradicional, utilizan un modelo de orden

y obediencia a ciegas, con énfasis en una disciplina rigida y estandarizada mediante normas y

4 John R. Schermerhorn, Jr., James G. Hunt y Rchard N. Osborn. (1995) “Basic Organizational Bahavior”,
Nueva York, John Wiley & Sons, p.219. Cit. Por Chiavenato I.
45 Stephen P. Robins.(1996) “Organizacional Behavior” NJ, Pentice-Hall, p.736. Cit. Por Chiavenato I.
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reglamentos. El modelo se basa en la estandarizacion, es decir, trata a las personas con

estandares generales, y deja a un lado sus diferencias y caracteristicas individuales.

En cambio, en otras organizaciones los procesos de mantenimiento de condiciones
laborales son mds sofisticados y desarrollados, se aproximan al modelo de autodeterminacion
y autorrealizacion de las personas, con énfasis en la flexibilidad del sistema y en la motivacion
propia de las personas. De este modo el modelo hace énfasis en libertad y autonomia de las
personas y privilegia la diferenciaciéon y la diversidad, basidndose en las diferencias

individuales de las personas.

1. Relaciones con los empleados: estas relaciones dependen del estilo de gestion
predominante en la organizacion, las relaciones con los empleados deben formar parte de la
filosofia de la organizacion: la empresa debe tratar a los empleados con respeto y ofrecerles

medios para atender sus necesidades personales y familiares.

Segin Milkovich y Bourdreau®S, las principales decisiones de los gerentes de linea para
disefiar un programa de relaciones con los empleados deben incluir:

Comunicacion: la organizaciéon debe comunicar su filosofia a los empleados y pedirles
sugerencias y opiniones sobre temas laborales.

Cooperacion: la organizacién debe compartir la toma de decisiones y el control de las
actividades con los empleados, para obtener su cooperacion.

Proteccion: el sitio de trabajo debe contribuir al bienestar de los empleados y garantizar
proteccidn contra posibles persecuciones.

Asistencia: la organizacidén debe responder a las necesidades especiales de cada empleado,
brinddndole asistencia.

Disciplina y conflicto: la organizacion debe tener normas claras para imponer la disciplina y

manejar el conflicto.

46 George T. Milkovich y John W. Boudreau (1994) Human Resource Management, Nueva York, p.708 cit por
Chiavenato I.
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Existen otros programas que ayudan a las relaciones con los trabajadores como son, un
programa de sugerencias el cual estd disefiado para solicitar, evaluar e implementar
sugerencias por los empleados y recompensar aquellos que suministren ideas que tengan
aplicacion y generen resultados para la organizacion.

Programas de reconocimiento los cuales son créditos concedidos a empleados o
equipos que proporcionan contribuciones extraordinarias a la organizacién, la idea es
comunicar lo bueno que hicieron, por ejemplo, el empleado del mes que reconoce
McDonald’s o algunas cadenas farmacéuticas, en donde publican al mejor empleado.
Programa de asistencia al empleado, en donde se requiere una politica escrita y un

coordinador que actue.

La administracién de conflicto, es una de las actividades de ARH y de los gerentes de linea,
es importante conocer las condiciones que anteceden a los conflictos y el proceso de
conflicto, para administrarlos de manera adecuada utilizando diversos estilos. Los efectos de

un conflicto pueden ser positivos o negativos dependiendo de cémo sean administrados.

2. Higiene, seguridad y calidad de vida:

La higiene en el trabajo se preocupa de la prevencion de enfermedades, es decir se relaciona
con las condiciones ambientales del trabajo que aseguran salud fisica y mental a las personas.
Los principales elementos se relacionan con:

Ambiente fisico: Adecuada iluminacién, ventilacion, niveles adecuados de temperatura y
eliminacién de ruidos.

Ambiente psicologico: relaciones humanas agradables, tipo de actividad agradable vy
motivadora, estilo de gerencia democratica y participativa, eliminacioén de posibles fuentes de
estrés.

Aplicacion de principios de ergonomia: maquinas y equipos adecuados a las caracteristicas
humanas, mesas e instalaciones ajustadas al tamafio de las personas, herramientas que

reduzcan la necesidad de esfuerzo fisico humano.
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Salud ocupacional: asistencia médica preventiva, indicadores de incapacidad y seguimiento
de enfermedades, desarrollo de informes médicos, normas y procedimientos para prevencion
médica

Seguridad en el trabajo: es el conjunto de medidas técnicas, educativas, médicas y
psicoldgicas utilizadas para prevenir accidentes, eliminar las condiciones inseguras del
ambiente, instruyendo o convenciendo a las personas sobre la necesidad de implantar

practicas preventivas.

2.4.6.6 Monitoreo de personas:

Monitorear significa seguir, acompaiar, orientar y mantener el comportamiento de las
personas dentro de determinados Ilimites de variaciéon. En una cultura democritica y
participativa, el control externo se debe sustituir por el autocontrol y la autonomia de las
personas, orientados hacia metas y resultados que se deben alcanzar.

Los procesos de monitorear estdn relacionados con la manera de alcanzar los objetivos
a través de la actividad de las personas que conforman la organizacién. En este aspecto la
funciéon de staff del DRH y la responsabilidad gerencial de linea adquieren limites mads
precisos. La funcién de staff consiste en disefiar sistemas de recoleccién y obtencién de datos
para abastecer el sistema de informacion gerencial que sirve de soporte a las decisiones

gerenciales de linea.

Los procesos de monitoreo se pueden enfocar de manera tradicional, cuando existe en
la empresa desconfianza respecto a las personas y control de sus comportamientos, existe un
control externo y rigido basado en la fiscalizacion y la vigilancia, a través de un cédigo de
disciplina severa el cual impone restricciones y limitaciones, y se privilegian los castigos y
sanciones.

En un enfoque mas moderno el sistema se basa en la confianza en las personas e
incentivos a comportamiento, con un esquema de autocontrol y flexibilidad, que adopta la

libertad y autonomia de las personas, con el propdsito de incentivar la iniciativa y creatividad.
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La disciplina se trabaja sobre la base del consenso, es decir, se entrega a las personas y
equipos libertad para decidir, a modo de aumentar la participacién de las personas delegar
autoridad y responsabilidad, en un sistema descentralizado hacia las gerencias de linea y en los

equipos de trabajo.

1. Banco de datos y sistemas de informacion de RH: la gestién de personas requiere
procesamiento de informacién acerca de las personas, para que los especialistas de staff y los
gerentes de linea puedan tomar decisiones eficaces y adecuadas. Mientras mejor disefiado sea
el sistema y se obtenga mayor informaciéon menor serd la incertidumbre de las decisiones que
se tomardn.

Se necesita saber la necesidad de informacion requerida y como se puede disponer del banco
de datos, ya que este almacena y acumula datos codificados y disponibles para procesamiento
y obtencion de informacion.

El sistema de informacién puede ser usado por los gerentes de linea, especialistas en RH y
para los mismos empleados, evaluando los costos y beneficios de éste. Un documento de
recoleccion de datos es el “balance social” que permite diagnosticar la accioén social de la
organizacion y es un estudio hacia la contabilidad de recursos humanos y el capital

intelectual.

1.7.6.7 Evaluacion de la Gestion del Talento Humano.

Para poder mantener un eficiente sistema de gestion del talento este debe ser evaluado
y auditado peridédicamente, segun I. Chiavenato la auditoria de RH dice:

La evaluacion de la funcion de la gestion del talento humano, conocida como auditoria
de RH, es una revision sistemdtica y formal disefiada para medir costos y beneficios del
programa global de RH y comparar su eficiencia y eficacia actuales con el desempefio pasado,
con el desempefio en otras organizaciones comparables y su contribucién a los objetivos de la

organizacion. En realidad, se trata de evaluar el desempefio de la ARH en la organizacion.
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La evaluacion de las actividades y los programas de RH tiene los siguientes

propésitos*’:
. Justificar la existencia de RH y la correspondiente asignacion de presupuesto.
. Mejorar continuamente la funciéon de RH proporcionando medios para decidir

cuando adicionar o suprimir actividades, modificar rumbo y practicas.

. Proporcionar retroalimentacion a los especialistas de RH, gerentes de linea y
empleados en cuanto a la eficacia de la ARH.

. Ayudar a la ARH a dar una contribucién significativa a los objetivos de la

organizacion y a las necesidades de los clientes y empleados

En este punto vemos la importancia de la auditoria. Idalberto Chiavenato en su libro
“Gestion del Talento Humano™ sefiala a la auditoria como una herramienta de evaluacion para

la gestion del talento.

47 John M. Ivancevich.(1995) Human Resource Management, Nueva York, p.667 cit. Por 1. Chiavenato
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CAPITULO 3: SISTEMAS DE INFORMA CION

La informacién en la empresa es considerada como uno de los elementos
fundamentales que integran el sistema de gestioén y, va a proporcionar el conocimiento de los
datos, resultados de las acciones y comparaciones que permiten y posibilitan las funciones del
aprendizaje y comunicacién para la toma de decisiones. Asi el sistema de gestién se apoya en
el sistema de informacién para la toma de decisiones ya que en todo proceso de gestion se
produce una continua generacion de acciones (operaciones) cuya finalidad se concreta en el

mantenimiento del sistema sobre la trayectoria que conduce a los objetivos.

3.1 EL SISTEMA DE INFORMACION CONTABLE

El sistema informativo contable recoge a nivel de entrada los datos relativos a subsistemas
operativos (comercial, financiero, etc. ), trata estos datos, con mds o menos profundidad en el
andlisis contable y ofrece a nivel de salida del sistema, unos documentos de anélisis (balances,

y otros estados).

Segtn el Boletin Técnico n°® 1 del Colegio de Contadores define: el objetivo de la
contabilidad es proveer informacién cuantitativa y oportuna en forma estructurada y
sistemadtica sobre las operaciones de una entidad, considerando los eventos econdémicos que la
afectan, para permitir a esta y terceros la toma de decisiones sociales, econdmicas y politicas.
Para el ente en si esto involucra un elemento importante de control, eficiencia operativa y
planificacion.

Las caracteristicas cualitativas de la informacidn cuantitativa puede resumirse en:

e Significacion, es la relacion estrecha que existe entre la informacién y la
realidad que ésta representada, para la cual ademads se requiere veracidad de los

datos y comparacion de la informacion.
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e (Confiabilidad, que es la caracteristica esperada por el usuario, se requiere
objetividad y verificacion de la informacion.

e Utilidad, requisito que involucra que en el todo se destaque la informacién
relevante, en forma oportuna, incluyendo aquellas operaciones atin no

finiquitadas.

Los estados financieros son el medio por el cual la informacién cuantitativa acumulada
procesada y analizada por la contabilidad es periddicamente comunicada a aquellos que la
usan.

Para Gabriel Torres Salazar *®

sefala que la contabilidad mide y registra hechos
econdmicos, para proveer informacién y posibilitar el control a quienes deben tomar

decisiones acerca de la empresa; es decir a los administradores de ella y a usuarios externos

interesados en la marcha de la empresa.

Segiin Meigs*, 1a contabilidad es el medio mediante el cual se proporciona la informacién
sobre una empresa y, por lo tanto, algunas veces se llama el lenguaje de los negocios. Muchos
usuarios diferentes tienen necesidad de informaciéon contable para la toma de decisiones
importantes. Debido a que el papel principal de la informaciéon contable es proporcionar
informacioén util para propdsitos de toma decisiones, algunas veces se hace referencia a ella
como un medio para alcanzar un fin, siendo el fin la decisién que es apoyada por la

disponibilidad de la informacion contable.

De las definiciones anteriores, se puede extraer como objetivo de la contabilidad,
suministrar informacion con los siguientes motivos: facilitar la toma de decisiones, ayudar en
la direccion y control de los recursos humanos y materiales de la organizacion, permitir las

funciones y controles sociales. Se podria decir que la contabilidad como sistema de

48 Torres Salazar, G. Ed. Cono sur .(1997) “Contabilidad, informacién y control en empresas”.
4 Meigs-William-Haka-Bettner(2000), “Contabilidad, la base para decisiones gerenciales”, 11 edicién, ed. Mc
Graw Hill.,p 27.
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informacién que proporciona datos para la consecucion de los objetivos planificados, creacion
de politicas y estrategias competitivas, en si misma incluye diversas materias o dareas
(financiera, social etc.) que se interrelacionan, ya que la informacién que proporciona uno
puede ser utilizada en el otro, a su vez en cada una de las dreas se pueden establecer distintas

clasificaciones de contabilidad, interna, externa, directiva o de gestion.

Por lo cual, se podria deducir que la informacién contable es basica para el desarrollo de
la empresa, esta proporciona los datos necesarios para la toma de decisiones y para la
realizacion de politicas y estrategias mas adecuadas al control de gestion. Pero ademds hay
otra serie de elementos o variables que influyen de una manera directa e indirecta en la
informacién contable, como puede ser la estructura de relaciones que existe en la empresa y el
estilo de motivaciéon de los individuos. De esta manera, se considera que los objetivos
fundamentales del sistema informativo son la transmisién de toda la informacién necesaria
para la toma de decisiones e influir en la actividad de todo el personal de la empresa, de tal
manera, que sus objetivos y actividades estén en armonia con los objetivos y operaciones de la
organizacion. Donde el primer objetivo se refiere al conocimiento y el segundo, a la

motivacion.

3.2 EL SISTEMA DE INFORMACION SOCIAL Y SU ESTRUCTURA.

Asi como un sistema de informacion econdmico es elaborado para esclarecer las
decisiones econdmicas como; comprar, vender, invertir, etc. Un sistema de informacién social
es indispensable para hacer frente a todas las decisiones que se pueden tomar en materias
relacionadas con aspectos ligados al campo social como; contrataciones, remuneraciones, etc.

Base de datos sobre recursos humanos, comprende el almacenamiento y acumulacién
de datos debidamente codificados y disponibles para procesarlos y obtener informacién, la
base de datos son un conjunto de archivos o registros, como: registro de personal, contiene los
datos personales de cada empleado; registro de cargos, contiene datos sobre los ocupantes de

cada cargo; registro de secciones, acerca de los empleados de cada seccidn; registro de
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remuneraciones, datos sobre salarios e incentivos salariales, etc.; registro de beneficios, datos
de beneficios y servicios sociales, otros registro asociados a RH, dependiendo de las
necesidades de la organizacién, de la ARH, de los gerentes de linea y los empleados.

Un sistema de informacion obtiene, procesa y transforma los datos en informacion, de
manera esquematizada y ordenada, para que sirvan de ayuda en el proceso de toma de
decisiones. El sistema de informacion recibe entradas (inputs) que son procesadas y
transformadas en salidas (outputs), que adoptan la forma de informes, documentos, indices,
listados, etc. Los datos por si solos, no permiten un significado amplio, en cambio la
informacién obtenida a través del tratamiento, procesamiento y combinacién de datos si aporta

un significado amplio y definido.

Un sistema de informacién social es un subsistema de informacidén necesario para la
gestion social. Este sistema de informacién es a la vez un instrumento de comunicacion
interna en la empresa, es decir, una herramienta de didlogo y de cohesion entre la direccion

general y los usuarios sociales.”® Como la AR, gerentes de linea y empleados.

Ademads, el montaje de un sistema de informacién de RH requiere de andlisis y
evaluacién de la organizaciéon o de sus subsistemas y de sus respectivas necesidades de
informacioén, este debe identificar y agrupar los flujos de informacion para proyectarlos a cada

grupo de decisiones. Se debe recalcar la necesidad de informacién para la toma de decisiones.

Segin Nevado Pefia, para el establecimiento de un sistema de informacion social hay
que considerar dos aspectos: que se adapte a nivel jerdrquico y se encuentre en relacién con
alguna de las materias especificas de la gestién social (remuneracion, clima social,
reclutamiento, etc). Con relacién al nivel jerdrquico sefiala a Martory®!, quien establece tres

niveles para la estructuracion del sistema de informacion social:

30 Nevado Pefia D. (1999) “Control de gestién social” Ed. U. De Castilla. Madrid .p.37
5 Martory B. (1992) “Les tableux de bord sociaux” citado por Nevado D. “Control de Gestién Social” p. 37
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e Nivel estratégico es donde se toman decisiones a largo plazo y corresponde a la
direccion de RH en relacion con a direccion general. Las decisiones adoptadas afectan
a la evolucion de los empleados, condiciones generales de trabajo, motivacion,
sistemas de remuneraciones, etc.

e El nivel de regulacién o intermedio, es donde se toman decisiones a medio plazo, por
ejemplo organizacién de una campaiia de contratacion.

¢ El nivel de ejecucién, es el mds descentralizado y corresponde a la gestion social

cotidiana: integrar un trabajador, seguimiento de los accidentes de trabajo.

Ademads es importante que exista un sistema econémico y social, dependiendo de las
caracteristicas de la empresa van a tener personas que se dediquen a elaborar la informacién
econdmica, contabilidad, andlisis financiero, etc. Y otras para elaborar informacién social,
balance social, cuadros de mando, etc. Para  elaborar cuadros de mando, que recojan
informacién util para el control de gestion social, es necesario obtener informacién
proveniente del sistema econdmico y social, ambos sistemas independientes se
complementan.

La eleccion adecuada de procedimientos informaticos también es importante, hay que
plantearse el establecimiento de un sistema que puede ser; centralizado, el conjunto de
informacién es tratado en un solo punto; descentralizado, cada unidad funciona de manera
autébnoma, es decir, recoge informacién y toma sus propias decisiones pertinentes a su drea de
responsabilidad, tiene la ventaja de ser més flexible; o semi descentralizado se caracteriza por
reparto en la direcciéon de los sistemas es una etapa intermedia a una descentralizacion.

Ademads junto con la eleccidon adecuada de software adaptados a la funcién de personal.

Actualmente nos encontramos en la era de la informacién y el conocimiento, es por
ello la importancia que adquieren los sistemas de informacion y los estudios en valoracion del
capital intelectual. En la actualidad ya no basta para las empresas contar con un sistema
contable que nos proporcione informacién econdmica de la empresa, ya que la diferencia entre

el valor libro de una empresa y su valor de mercado es cada vez mds distinta, hay muchos
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valores intangibles que no se consideran en los registros contables como; investigacion y

desarrollo, sistemas tecnoldgicos y el capital humano, entre otros.

Es asi como surge la importancia de sistemas de informacién que aminoren esas
diferencias, en el ambito econémico, la informacion contable se complementa con un anélisis
financiero por ejemplo, pero eso ya no vasta, pues estd la inquietud de otros componentes de la
organizacion dificiles de medir cuantitativamente, se necesitan mediciones cualitativas que la
contabilidad no considera. Es alli que toma importancia la informacion social la cual no sélo
considera aspectos cuantitativos sino ademas cualitativos, considerando el factor humano parte

de la organizacidn.

Un sistema de informacién social, por lo tanto, no sélo nos informa de aspectos no
considerados contablemente y que no se reflejan en un balance financiero, sino que ademaés es
un elemento estratégico, pilar de todo sistema de gestiéon que se quiera implementar, por que
permite reducir la incertidumbre, mejorar el proceso de decisién o modificar las consecuencias

de decisiones ya tomadas.
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CAPITULO 4: LA CONTABILIDAD DE LOS RECURSOS HUMANOS

Existen diferentes estudios de instrumentos de mediciéon o evaluacion, que pueden
servir para un control y gestion de los recursos humanos basados en aspectos monetarios, es
decir, tratan de valorizar a la persona como se valoriza una cosa. A continuacion desde una
perspectiva contable analizaremos alguna de las investigaciones en contabilidad de recursos
humanos. Se estudiard el origen de la misma, objetivos y algunas investigaciones realizadas
acerca del registro contable, teniendo presente las limitaciones que existen para su

contabilizacion.

4.1 ORIGENES, CONCEPTOS Y OBJETIVOS DE LA CONTABILIDAD DE

RECURSOS HUMANOS.

A finales de los afos 60 aparecen las primeras contribuciones con relacién a la
contabilidad de RH, investigaciones en Estados Unidos, Francia y Canadd. En Francia, se
destaca la aparicion en 1974 de Marqués “La compatibilité des ressource humaines”, que
marca el punto de partida de muchos trabajos. Después de treintaicinco afios, los autores
estadounidenses muestran interés constante en la Contabilidad de Recursos Humanos y es a
través de los resultados de sus trabajos donde se puede encontrar los fundamentos del control

de gestion social.

Los origenes de la contabilidad de los RH se desarrollan a través de dos corriente
tedricas: La teoria del capital humano (1960) por Becker Schultz, que considera que la
formacion del hombre constituye un verdadero valor, considerada incluso como una inversién
en capital humano; y la escuela de los Recursos Humanos, que tiene en cuenta al individuo y

al grupo a través de sus aspectos psicoldgicos y socioldgicos.
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Basandose en estas corrientes de pensamiento, y segin la base conceptual de la
contabilidad general, es posible definir el objeto de la contabilidad de RH segtin Roseau®? :
Contabilizar los recursos humanos significa valorar estos recursos en términos monetarios,
inscribir los montos en los libros y presentar cifras en los balances, al igual que los otros

recursos financieros.

Marqués >3, 1a contabilidad de RH es uno de los instrumentos conceptuales y practicos
de los que se pueden disponer las direcciones generales de las empresas y los directores de
personal para tener mds en cuenta a los recursos humanos, es decir, para integrar la gestion de
los recursos humanos en las estrategias a largo plazo de las empresas a nivel de objetivos
generales, al igual que el desarrollo de los mercados o la bisqueda de capitales. Esto lleva a

considerar los recursos humanos como una inversion.

Podemos decir entonces, que la idea fundamental en la reposa la contabilidad de RH,
es que los empleados de una empresa constituyen elementos del activo, es decir, recursos en el
verdadero sentido de la palabra. Pero por un lado si las personas constituyen un activo para la
organizacion, por el otro se hace necesario el reconocimiento del costo de obtencién y
mantencién de este activo y de su ley de amortizacion o retorno.

Objetivos de este sistema segiin:>*

Brummemet, Flamholtz y Pyle (1968), dan las primeras definiciones de los objetivos
de este sistema: establecer un sistema de contabilizacién de recursos humanos que sea eje de
las necesidades de informacion fundamentales de la direccién y formular una serie de reglas
generales concernientes al modo de utilizaciéon de las informaciones suministradas por la

contabilizacién de recursos humanos.

52 Rouseau, L. (1983) “Comment comptabiliser vos ressources humaines?” revue international de gestion. Vol.8,
N°1. Fevrier,pp.27-34. Citado por Nevado “Control de Gestiéon” p.45

33 Marqués, E. (1974) “La comptabilité des ressourse humaines” Ed.homme et Techniques. Paris.citado por
Nevado “Control de Gestiéon” p.45

34 citas obtenidas de Nevado Pefia (1999), Control de Gestién Social. p.46
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Ortigueira Bouzada (1980), considera que el objetivo es suministrar a los responsables
de la empresa unos estados que indiquen con precision, en todo instante el valor del capital
humano, permitiéndole conocer asi las variaciones en el tiempo y por dltimo, tomar todas las
medidas apropiadas para el logro de los objetivos de la firma.

Ferris, Parker y Otey (1989), sefiala que el objetivo de la Contabilidad de recursos
humanos, es mejorar la calidad de las decisiones financieras tanto internas como externas de la
organizacion, al introducir variables de capital humano en la tradicional gama de variables.

UIf Johanson (1998)%, investigador de la Universidad de Estocolmo, Suecia. Ha
publicado recientemente, que el propdsito basico de la contabilidad de recursos humanos es
mejorar la gestion de los recursos humanos desde una perspectiva organizativa, incrementando
la transparencia de los costes, la inversion y los resultados de los recursos humanos en las
operaciones de contabilidad de gestién, como las cuentas de beneficio y pérdidas, las hojas de

balance y los célculos de inversion.

Podemos establecer como objetivos de la contabilidad de Recursos Humanos:

e Entregar informacién social, la cual permite medir como afectan los aspectos de: la
habilidad, formacién y moral del trabajador, entre otros, en la gestiéon de recursos
humanos, elementos que hoy en dia son importantes para la gestion estratégica de
recursos humanos, que permiten acrecentar el rendimiento econdémico Yy
complementarlo con los objetivos sociales que la empresa se ha planteado, de lo cual
se deduce que éstas deben valorarlos como activos importantes.

e Medir a través del tiempo las variaciones del capital humano.

e Contribuir al control de gestion social y a los objetivos organizacionales a través de la

generacion, recopilacion y manejo de la informacion social.

Los usuarios de la contabilidad de RH pueden ser internos como externos, la alta

direccion de personal y la alta direccion. Para los usuarios externos, disponer de informacion

35 UIf Johanson (1998) La respuesta estd en el viento. La inversién en formacion desde una perspectiva de la
CRH. Revista europea, Formacién profesional N°14 1998, www.trainigvillage.gr
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sobre los recursos humanos en los informes contables ha de suponer una serie de ventajas,
como son la existencia de otro tipo de activo en el que invierte la empresa.

Entre los diferentes métodos que abordan simultineamente las dimensiones sociales y
econdmicas de la empresa, desde una perspectiva mas econémico-contable, se encuentra la
contabilidad de los recursos humanos.

Se han establecido diferentes métodos de medicion de los recursos humanos,
clasificandose en dos bloques de coste y valor. Destacando como mds adecuados los de coste
de adquisicién y de reposicion, desde una perspectiva de la informacién contable externa y
desde un punto de vista interno, el modelo estocdstico de valoraciéon de recompensas de

Flamholtz. Los cuales comentaremos mas adelante.

4.2 CONTABILIDAD DE RECURSOS HUMANOS Y CAPITAL HUMANO O

INTELECTUAL.

Debido al auge en investigaciones respecto a la evaluacion, valoracién o medicién del
capital intelectual, considero importante definir que se considera capital humano o capital
intelectual, ademds de ser términos de tendencia, son conceptos que se relacionan con la
contabilidad de RH, cuadros de mando y auditoria social. Es por ello importante dentro de
esta investigacion explicar de que se tratan y diferenciarlos.

Werner von Bischhoffshausen®

senala, que la busqueda de una explicacién a la
creciente diferencia entre el valor contable y el valor de mercado de una empresa es lo que
inici6 la generacion del concepto de capital intelectual; en base a ello, se han definido como
capital intelectual los siguientes; “Conjunto de aportaciones no materiales que en la era de la
informacién se entienden como el principal activo de las empresas del tercer

milenio”(Brooking); “la suma de todos los conocimientos que poseen todos los empleados de

una empresa y le dan a ésta una ventaja competitiva” (Stewart); “conocimiento, experiencia e

5 Werner von Bischhoffshausen (2001) Metodologias de evaluacién del capital intelectual. Revista E&A
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infraestructura técnica, las relaciones con los clientes, las rutinas y la competencia profesional,
que crea las potenciales ganancias futuras” (Edvinsson); “conjunto de activos intangibles de
una organizacién que, pese a no estar reflejados en los estados contables tradicionales, en la

actualidad genera valor o tiene potencial de generarlo en el futuro” (Intelect).

Todas estas definiciones o descripciones dan cuenta de la relevancia critica del activo
intelectual para el logro de los objetivos organizacionales, si aceptamos su importancia
debemos preocuparnos por su gestion, la cual implica planificar y controlar objetivos respecto
al capital intelectual. El control, requiere inevitablemente, medicién, evaluacién y

comparacion del desempefio.

El capital intelectual segiin Nevado Pefia®’ considera que estd compuesto por el capital

humano y algo mds que se puede denominar capital estructural siguiendo a Leif Edvinsson.

Una definicién de capital humano siguiendo a Sudrez (1997) , lo atribuye al valor
econdmico potencial de la mayor capacidad productiva de un individuo, o del conjunto de la
sociedad activa de un pais, que es fruto de unos mayores conocimientos adquiridos en la
escuela, la universidad o por experiencia.

En términos contables podemos decir que cuando se habla de capital humano se hace
referencia a:

a) Todos los desembolsos que se supone tener en el personal de la
empresa, esto es, salarios, seguridad social, etc.

b) Aquellos activos que suponen una creacioén de potencial econémico
para la empresa. En este sentido, se consideran, por ejemplo, la
formacion, los conocimientos adquiridos, las habilidades del personal,
la capacidad de aprender y la motivacion.

C) O las dos opciones anteriores.

57 Nevado Pefia, D. Y Lépez Ruiz, V (2002) “El capital intelectual: valoracién y medicién” p 75-78
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Hay tres posiciones que analizar, si se reconoce que los recursos humanos contribuyen
a generar ingresos futuros hay que valorar toda la inversion que se realice, es decir, se
considera la opcion c).

A través de la concepcion de capital intelectual, la opcidn b) seria la més aceptada, esto
es determinar como capital humano, las competencias, formacién de personal, etc., ya que son
estas inversiones las consideradas significativas por la mayoria de los profesionales y
académicos en el dltimo tiempo, por que van a generar beneficios futuros y son las maés utiles
a nivel externo e interno por las siguientes razones:

- A la empresa le interesa conocer cudles son los recursos intangibles de su capital
humano que le proporcionan una ventaja competitiva respecto a otras.

- A los usuarios por que desean conocer qué factores de cardcter intangible hacen
que la empresa se encuentre en mejor posicion que otra, y que permiten un
incremento en sus inversiones para los accionistas y por otro lado si son acreedores,

una recuperacién del capital prestado.

La propuesta a), es decir considerar al capital humano como los desembolsos
realizados en el personal de la empresa como; Salarios, seguridad social, etc, es lo que
considera la contabilidad de recursos humanos, y se han desarrollado diversos métodos ligados
a costes al respecto.

Es por ello que se producen diferencias en la forma como se considera el capital
humano para efectos de contabilidad de RH y bajo la concepcion de capital intelectual. El
cual promueve nuevos planteamientos como:

- Se considera el personal como un activo, pero es necesario precisar lo que va a
generar valor para la compaiiia, es decir, aquello que genere beneficios futuros.

- Del capital humano lo que interesa conocer es el valor que aporta el personal de la
empresa como consecuencia de sus competencias, formacion y motivacion.

- Medir como el capital intelectual afecta a los resultados.

- Es fundamental conseguir que ese valor, que tiene cada persona, se quede en la

organizacion, con independencia de la misma. Esto quiere decir que el valor se
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traduzca en diferentes aspectos de la empresa, como la cultura, los procesos, la
calidad de los productos, la relacién con los clientes y proveedores, etc. Es decir
que el valor de la empresa no reside exclusivamente en el capital humano sino

también en otros tipos de capital, de ahi la concepcion de capital intelectual.

Con estas definiciones acerca de la valoracion del capital intelectual, se tratan de
integrar algunas consideraciones sobre el “conocimiento” en los informes financieros, aspecto
que no aborda la contabilidad de recursos humanos tradicional, como hemos sefialado esta
considera al ser humano un activo y lo valoriza a través del costo que implica, es decir,
desembolsos en salarios, seguridad, etc.

Valorizar bajo la concepcion de capital intelectual es muy complejo, y dificilmente
puede de ser una medicién exacta, no obstante existen diversos modelos de capital intelectual,
ya que ellos van asociados a la estrategia corporativa que tenga la empresa y en funcién de ello
disefian indicadores de acuerdo con la importancia que le den a cada funcién. Existen modelos
conceptuales como: Tjanesteforbundet, balance invisible, matriz de recursos y mediciones
globales, pero ademds también existen modelos que se basan en algunos modelos
conceptuales pero que han tenido desarrollo en la prictica, y empiezan a ser considerados
como prototipos debido a que su conceptualizacion se ha llevado a la préctica, ejemplo de ello,
son el navegador de Skandia, un modelo desarrollado por el equipo de skandia, una empresa
sueca, dirigido por Edvinsson y otro modelo es el cuadro de mando estratégico (The Balanced

Scorecard) desarrollado por Kaplan y Norton.

4.3 INVESTIGACIONES EN CONTABILIDAD DE LOS RECURSOS HUMANOS.

Las investigaciones encontradas al respecto son variadas y se explicaran de la
siguiente manera: primero veremos dos métodos; valoracion de costes de los recursos
humanos y medida del valor de los recursos humanos, posteriormente se explicard las

limitantes que surgen a trabajos experimentales basados en los modelos antes mencionados y
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que han buscado poner en el seno de organizaciones sistemas de contabilidad de recursos
humanos.

En el cuarto item, explicaremos otra linea de investigacién de la contabilidad de
recursos humanos, que tienen relacién con el calculo del resultado econémico de la inversion
en recursos humanos. Por ultimo, la realizacién de investigaciones empiricas que buscan poner
en evidencia cudl es la funcién de informacidén que suministra la contabilidad de los RH en el
proceso de toma de decisiones. A continuacién describiremos solo algunas caracteristicas

esenciales de estos métodos.

4.3.1 Valoracion de Costos ligados a los Recursos Humanos.

Los métodos de medicién del costo de los recursos humanos, consideran que los
recursos humanos tienen un costo, y que es posible su medicion, siendo esta medida la
representativa del valor contable de estos recursos. De modo tal, que con estos métodos se
obtienen medidas cuantitativas expresadas en términos monetarios. A continuacién se
presentan estudios acerca de los costos ligados a inversiones en recursos humanos y diferentes

métodos tedricos basado en los costos de recursos humanos.

Marques’® pone en evidencia cinco tipos de costes ligados a los recursos humanos:

- Coste de reclutamiento: son costes que aumentan con el nivel jerarquico y por la
especializacion de una persona muy solicitada, esto es facilmente identificable
porque corresponde a salidas de fondos.

- Costes de formacién: una formacioén de larga duracion llevada a cabo sobre la
actividad profesional del empleado debe ser considerada como una inversion.

- Costes de integracion: un trabajador hasta que no se encuentra integrado en un
grupo de trabajo, o no completa su tarea de aprendizaje, no es lo suficientemente

operativo.

%8 Marque, E (1974) “La comptabilite des ressources Humaines. Citado Nevado “Capital Intelectual” 2001, p.79
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- Costes de mutacion o cambio: son los soportados por las empresas a cada cambio
de funcién de un asalariado. Son débiles si la nueva funcién es vecina de la
precedente y, en cambio, pueden ser elevados, por ejemplo, en el caso de un
cambio de pais.

- Costes organizacionales: la estructuracion y organizacién de una empresa supone a
veces grandes inversiones, por lo que a veces la restitucion operacional engendra

costes dificiles de tener en cuenta.

Flamholtz (1974) define el coste como sacrificio que se afronte para obtener un
beneficio o servicio. Ademads distingue en todo coste dos tipos de componente: el gasto y el
activo (aquella parte del coste que se espera que genere beneficios en el futuro). Asi, considera
que se distinguen dos tipos de costes: los de origen y los de sustitucion. Dentro de los de
origen hay que diferenciar los directos, que son todos los costes de contratacidn, seleccion,
reclutamiento, formacion, y los costos indirectos, como los sueldos de instructores, el tiempo
que dedican los mandos, etc. Los de sustituciéon suponen afiadir, a los anteriores costes, los
directos e indirectos que implican prescindir de la persona. La consideracion de estos costes

con cardcter de inversion permite poner a punto varios métodos de registro.

Los métodos de registro que existen para estos costos son:

» Meétodo de costos historicos: Este método considera el costo de adquisicion de todos
los recursos humanos como aquellos desembolsos realizados en el reclutamiento,
adiestramiento y formacion de los operarios. Asi, habrd que distinguir entre aquellos
que supongan gastos y inversion (los que produzcan beneficios para un tiempo superior
a un ejercicio econdémico) siendo éstos los que son capitalizados y amortizados en
funcién de la vida estimada de dichos empleados. El problema reside por un lado, en la
duraciéon de la vida de los individuos en la empresa que constituye una laguna

importante del método, asi como estimar la duracién del individuo en la empresa y el
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valor obtenido no va a representar el valor del individuo en la empresa. Pero tiene la

ventaja de ser la tinica medida que se puede incluir en un balance segin PCGA.

Meétodo de costo de reposicion: es complementario al precedente, este método tiene
por objeto valorar los costos que una empresa debe soportar si ella quiere reconstituir
un activo humano idéntico al que posee en un momento dado. Al respecto se pueden
distinguir dos concepciones diferentes:

El coste de reposicioén posicional, definido como sacrificio que debe ser realizado hoy
para reemplazar a una persona actualmente empleada por un sustituto capaz de
suministrar un conjunto equivalente de servicios en el mismo puesto de trabajo.

El coste de reposicion personal, es decir, el sacrificio que debe ser realizado hoy para
reemplazar a una persona ahora empleada por un sustituto capaz de ofrecer un conjunto
equivalente de servicios en todos los puestos que el precedente podia ocupar.

A pesar del interés que puede presentar este método, los mayores problemas pueden
ser encontrados en el momento de su ejecucion, debido a que implica conocer el
potencial de los trabajadores que deben reemplazarse, tanto para ejercer su propia
actividad y para valorarla, como para cumplir otras tareas. En cambio, la ventaja
estriba en que tiene una medida mas cercana sobre el valor que tienen los empleados
para la empresa y, aunque esta informacion no sea factible recogerla en el balance

convencional, se puede incorporar en la memoria o en otro estado de caracter social.

Los coste de oportunidad: consiste en reemplazar las fuerzas del mercado por fuerzas
idénticas en la firma. Asi, proponen valorar a los empleados estableciendo un mercado
de trabajo dentro de la empresa, estando el valor de un individuo determinado por una
competicion interna en la firma, donde diferentes responsables de los departamentos
licitan por el mismo empleado, siendo éste una necesidad para ellos. Estos empleados
son considerados escasos, es decir, que no pueden ser contratados inmediatamente
desde el exterior. El gerente que hace la oferta més alta se gana el recurso humano y el

precio pagado pasa a formar parte de la inversion de ese departamento, de tal manera
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que el valor contabilizado de un empleado estd ligado a la rareza del recurso que

representa la persona.

Estos métodos de valoracion del costo de recursos humanos anteriormente analizados
no son exclusivos y pueden ser combinados, de manera que pongan en evidencia los
diferentes aspectos de la gestién de recursos humanos. Sin embargo, hay que constatar que
estos métodos presentan numerosas dificultades en cuanto a su ejecucidn, al comprometer toda
su realizacion a la valoracion fundada sobre el principio del coste. Al lado de estos trabajos,

también se han desarrollado otros métodos en relacion a los costes.

Otras investigaciones que se han realizado, tienen relacion con la descripcion de los
costes, en este sentido, lo que pretenden es presentar los costes de la manera més adecuada y
que entreguen la mayor informacién posible. Al respecto hay propuestas que se han realizado,
por ejemplo:

La empresa automovilistica Volvo® han propuesto reflejar mejor los costes de los
recursos humanos en las cuentas de pérdidas y beneficios (ver recuadro n° 4), lo que permite
apreciar que cerca del 30% de los costes totales de personal se deben a altos indices de
recambio de personal y bajas por enfermedad.

Cuadro n°4: ejemplo empresa Volvo, Costos de los recursos en la cuenta de beneficios

y pérdidas (en millones de coronas suecas) Fuente: Ulf Johansen (1998), revista europea p.53

Millones Millones
SKR SKR
INGRESOS 504
- Costes de los proveedores -96
Valor aiiadido bruto 408
- depreciaciones -110
Valor aiiadido neto 298
Costes salariales -198
Costes de preparaciéon de
personal nuevo. -47
Costes de ausencias -47
Costes de personal/sociales -17
Costes de reconversiones -7
- Costes totales de personal -316
beneficios -18

% Groger and Johanson (1998) Current development in human resource Acouting:reality present. Citado en
revista profesional europea n° 14 europea.
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El ejemplo mencionado dio lugar en Suecia a un gran interés por la contabilidad de
beneficios y pérdidas integradoras de los recursos humanos. En 1991 en gobierno Sueco
propuso la obligacién legal para las empresas de méas de 100 trabajadores de presentar una
contabilidad de costes de personal (preparacion del personal nuevo, bajas por enfermedad,
formacion y entorno laboral ) en sus informes anuales. Pero estd propuesta después de un
tiempo se retiro por diversos motivos, si bien la mayor parte de organismos que examinaron la

legislacion estaban a favor de obtener mejores informaciones sobre 1os costos.

Otra propuesta la realiza el Servicio Odontolégico Publico del Consejo del condado de
Estocolmo. Esta organizacion creo con periodicidad anual cuentas de beneficios y pérdidas
con recursos humanos, las cuales presentan con mayor detalle en la especificacion de los
costes. Se calcularon los costes para diferentes actividades de personal como porcentajes
totales de los costes de personal (ver cuadro n°5S). Ello se llevé a cabo en diferentes
departamentos de la organizacién, para permitir un control de gestion. Se observé como
resultado un incremento significativo en la eficacia (del 69,8% al 77,4%). Pero otra
interrogante surge, /jes dicha eficacia aceptable desde el punto de vista estratégico?, ;Son
suficientes los gastos en formacién?

Cuadro N° 5: Servicio Odontologico Publico del Consejo del Condado de
Estocolmo: costo de actividades de personal en proporcion de los costes totales de personal,

% fuente: Ulf Johansen (1998) revista formacion europea n°14

1990 1992 1994 1996
Sustitucién de empleados 3,0 4,2 3,0 2,3
Despidos de empleados 0,4 1,0 3,3
Formacion 7,5 7,0 6,0 4,5
Ausencia 1,0 2,6 2,0 1,1
Reintegracion 0,1 0,1
Entorno fisico de trabajo 1,0
Actividades sindicales 1,0 1,1 1,0 0,6
Beneficios de los trabajadores 1,0 1,0
Vacaciones anuales 8,2 8,7 9,0 8,5
Varios 1,8 3,6 2,0 1,2
Salarios de produccién 69,8 71,9 75,0 77,4
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Este método por costes permite sin duda alguna obtener informacidn ttiles, pero se le
ha criticado el hecho de que no reconozca a la formacién como inversién y que no se centre en
la auténtica esencia de la contabilidad de recursos humanos, es decir, resultados y cifras.

Se han desarrollado otros trabajos de investigacion en la linea de la contabilidad de

recursos humanos, como el métodos de calculo del valor de los recursos humanos.

4.3.2 Medida del Valor de los Recursos Humanos.

Los métodos basados en el concepto del valor analizan los efectos econdmicos que los
empleados existentes en la empresa causan en los resultados de ésta. Tradicionalmente, el
valor de un recurso de la empresa entendido como el valor actual de los servicios o beneficios
futuros esperados; de esta manera, la contabilidad de los RH retoma este criterio aplicdndolo
en el seno de la empresa para este fin. Asi, numerosos métodos han sido establecidos
integrando aproximaciones monetarias, o0 que combinan variables monetarias, econdmicas y
de comportamiento. El objeto de este apartado no es estudiar al detalle el conjunto de métodos
propuestos, pero si, explicar los puntos esenciales que ayuden a aunar mejor la gestion y las

limitaciones que se presentan para las dos aproximaciones existentes:

1) Aproximacion monetaria.

Hermasson (1963)% es quien enuncié los fundamentos de esta aproximacion,
proponiendo dos técnicas posibles para desarrollar los métodos:

La técnica de Urpurchased goodwill, (goodwill no comprado) que propone atribuir, a
los recursos humanos, las tasas de beneficio de la firma que excedan de las ganancias medias
esperadas por el sector. El valor final de los recursos humanos se obtiene a través de la
capitalizacion de las tasas diferenciales de beneficios obtenidos por la firma con relacion a las

restantes empresas del sector. Se supone asi que los RH son responsables de las diferencias de

60 Autor citado por Nevado Pefia D. (2002) Capital intelectual: valoracién y medicién. Capitulo IV
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ganancias entre las firmas, aunque parece dificilmente aceptable porque otros factores entran
en juego, como la tecnologia, la localizacién y la diversificacién pueden asimismo explicar tal
fenémeno.

La técnica del valor actual ajustado, recomienda medir el valor humano descontando
los costos por salarios futuros y corregidos por un ratio relativo a la eficiencia de los recursos
humanos en una empresa. Este método presenta muchas limitaciones, por ejemplo, el ratio de
eficiencia es dificil de obtener en la practica.

El principio desarrollado en esta ultima es retomado por Lev y Schwartz (1971) que
proponen estimar la capacidad productiva de los RH, calculando el valor actual de los ingresos
futuros probables que recibiria como remuneracién a su empleo durante el resto de su vida

activa. Se obtiene a partir de la siguiente expresion:

T
VyZZ It
t= .
Y o(ten)”?
De donde:

Vy : valor del capital humano de una persona de y afios.

It : Representa los ingresos anuales del trabajador hasta su jubilacién.
T : la edad de jubilacién.
r : tipo de interés aplicado en la actualizacion y que suele ser el equivalente al costo de

capital empleado en la empresa.

Uno de los limites mayores vinculados a este modelo es que ignora totalmente la
probabilidad de que el asalariado abandone la empresa o que cambie de puesto. Ademds de
que incluirlo en el balance como proponen los autores ( en el activo los ingresos de los
empleados actualizados y en el pasivo la deuda por tales ingresos) s6lo es posible si la
contabilidad utilizase para el registro contable de un bien en el activo no s6lo costo histérico

sino también el valor actualizado de los costos correspondientes a ese activo.
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2) Las aproximaciones que combinan las variables monetarias y las no

monetarias.

Modelos de valor de Grupo: utilizan variables que provienen de la Sicologia y de la
sociologia. Pretenden recoger las variables que de una manera u otra influyen en la situacién
de cualquier organizacién humana para poder asi medir los cambios que se producen en la
capacidad productiva de la organizacién. Modelos mas elaborados de medicién de un grupo
aparecen cuando se consideran al grupo como un conjunto homogéneo de empleados, aunque

éstos trabajen en diferentes departamentos o secciones de la empresa.

El modelo de Flamholtz (1971,1972) ®' considera que, para realizar la medicién de los
recursos humanos, es necesario antes identificar los factores que determinan el valor de las
personas y asi las variables concretas necesarias que permitan desarrollar los métodos. Para
ello, expone una Teoria de capital humano basada en variables sociales, econdmicas y
psicoldgicas que permiten determinar el valor humano, sugiriendo que el valor de los servicios
futuros que se espera que proporcione durante el tiempo que se considere que permanezca en
la organizacién. Por lo tanto, se puede hablar de dos tipos de valor humano: valor condicional
y valor realizable esperado.

El valor condicional del individuo es la cantidad de servicios que obtiene la empresa
del trabajador si éste no abandonase la misma y estd compuesto por los siguientes elementos:
productividad, tranferibilidad y promocionabilidad.

El valor realizable esperado es la cantidad de servicio que se espera obtener durante el

tiempo que se considere que forma parte de la organizacion.

Una vez establecido el marco de referencia Flamholtz establece el modelo de
valoraciéon conocido como “Modelo Estocastico de Recompensa”, cuyo objetivo es obtener

una medida para los dos componentes del valor de un individuo, su valor condicional y su

6! Flamholtz, E. (1971) “A model for human resource vatuation: a Stochastic process with service rewards” The
accounting review. Vol 46 Citado por Nevado Pefia (1997 y 2002)
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valor realizable esperado. Su aplicacion supone un proceso estocdstico con recompensa que
considera los distintos estados de servicio que puede ocupar un individuo. Mientras que vaya
ocupando puestos, la empresa recibe unos servicios, de manera que para establecer el valor de
un individuo es necesario antes establecer los diferentes puestos que desempefiard (estados de
servicio), el tiempo que se prevé que esté en la empresa, los rendimientos de los servicios que
aporta a la empresa en funcién de un periodo de tiempo y calcular la probabilidad de que una
persona ocupe un determinado puesto en el futuro.

Asi, se define el valor condicional, y su valor realizable esperado a través de las

siguientes expresiones (Flamholtz 1973):

El valor condicional esperado:

m-1

Y R;P(R;)

i=1
E(ve) :Z 1
t=1 (l+r)t

Donde:
E(VC) : valor condicional esperado

R; :rendimiento de los servicios que obtiene la empresa en cada estado de servicio i

P(R;) : probabilidad de que el individuo desempefie el puesto i

El valor realizable esperado:

m
. X RiP(R;)
E(VC)=E =
t=1 (l1+r)t

La diferencia con el anterior es que el valor realizable esperado incluye el estado de
salida m=i.
Este método es uno de los mds perfectos tedricamente, pero con relaciéon a su

aplicacion préctica es bastante dificil, debido a que es demasiado sofisticado. A partir de estas
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investigaciones puramente tedricas, estos mismos autores han realizado una segunda via de
investigacion, tratando de aplicar sus métodos en el seno de empresas pertenecientes a sectores
muy diversificados de la economia americana. Asi, Sackmann, Flamholtz y Lombardi (1989)52
proponen una encuesta de una docena de sociedades en el seno de las cuales los sistemas de

contabilidad de los recursos humanos son puestos en practica.

En definitiva, todos estos modelos, a pesar del desarrollo tedrico sobre el que se
sustentan, no han llegado a propdsito, siendo su objetivo traducir en medidas financieras los
esfuerzos de desarrollo en recursos humanos (adquisiciones, reajustes, rotaciones, etc.) de
manera que respondan a preguntas como: ;/Se mantiene el nivel de formacién de los
empleados? ;Cuanto cuesta la contrataciéon de un empleado? ;Son suficientes las inversiones
realizadas en RH? Por lo tanto, se trata de describir los conocimientos de la compaiia por

medio de los principios y normas de la contabilidad tradicional.

4.3.3 Limitaciones en las Investicaciones Experimentales de Contabilidad de

Recursos Humanos.

Hay muchas investigaciones experimentales, que tratan la aproximacion Contable del
Recurso Humano. Como la compaiiia sueca de telecomunicaciones Telia, la cual ha publicado
durante algunos afios una hoja de balances de recursos humanos como suplemento a su
informe anual, utilizando los costes historicos como modelo de evaluacién (véase cuadro n°6).
En sus cuentas de beneficios y pérdidas, los capitales de contratacién y formacién se
encuentran depreciados, proponiendo subdividir en dos las hojas de modo de incluir y excluir,

respectivamente, la formacién y otros elementos.

62 Sackmann, S.A; Flamholtz, E.G y Lombardi, M(1989) “Human resource accouting: a state of the art review”
Journal of accouting literature. Vol 8 Citado por Nevado (2002)
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Cuadro n°6: Balance de recursos humanos de Telia Communications 1995, Suecia (en

millones de coronas suecas) fuentes: Ulf Johansen (1998) Revista formacion europea.

Activos 1995
Millones
SKR

. . 13164
Activos corrientes

) . 666
Capital de contratacion

. . 653
Capital de formacion

. .. 44210
Activos fijos 53693
Total de Activos
Paswos y capltal de los accionistas 16079
Pasivos corrientes

. . 20113
Pasivos fijos 13
Reservas no imponibles,etc.

. . o 17403
Capital de acciones restringido 666
Capital de contratacion 653
Capital de formacion

. . . 3766
Reservas no restringidas y ganancias retenidas

. . . 58693

Pasivos totales y capital accionistas

La consideracion de esté método denominado por algunos “Hoja de Balance”, por que
incorporan a las personas en el balance, ha recibido fuertes criticas. Los partidarios indican
que la inclusion de la inversidn en recursos humanos garantiza un valor mas correcto de las
inversiones de la empresa. Los criticos en cambio, sefialan que el balance constituye ya un
instrumento insuficiente de por si para reflejar el auténtico valor de la empresa, y que éste no
debe complicarse al incorporar el recurso humano. Ademas sefialan que la evaluacién a partir
de los costes histéricos no constituye una medida vélida de valor, y que un método distinto de
evaluacion, partiendo de las ganancias futuras, corresponderia més a las actuales convenciones
contables.

Como hemos visto en los modelos de valoracién de coste y valor de recursos humanos
ponen de manifiesto ciertas limitaciones. Podemos sefialar, en primer lugar, al aplicar sistemas
de contabilidad de recursos humanos se manifiestan problemas de validez y seguridad en el
ambito de valoraciones efectuadas, las medidas deben ser objetivas y posibles de validar o
verificar. Pero hay algunos modelos que se han aplicado en empresas y superan esta dificultad,
es decir, que a pesar de estas limitaciones de medida, los métodos son adecuados para ayudar a

tomar decisiones relacionadas con el personal de la empresa.
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Una segunda limitacion, reside en la determinacién de la duracion de la amortizacion
de estas inversiones. Esto debido ha que es muy complicado, valorar a priori el tiempo que un

asalariado permanecerd en la empresa.

Y una ultima limitacion relativa al Sistema de Contabilidad de los Recursos Humanos,
y la cual es mds problemaética, se basa en la hipdtesis de que un asalariado forma parte de un
activo de la empresa. Para una aproximacién contable tradicional un recurso amortizable,
forma parte del activo del balance y es de propiedad de la empresa, lo cual no es respetado por
los recursos humanos, ya que ellos no son de propiedad exclusiva de la empresa, estos pueden

irse en cualquier minuto.

Son por estas limitaciones que es muy dificil incorporar los recursos humanos dentro
de los sistemas contables existentes o tradicionales, pero eso no detiene el desarrollo de
nuevas investigaciones en contabilidad de RH fundamentadas a través de la importancia de

ésta tiene para el desarrollo del control de gestion social.

4.3.4 El calculo de los Resultados Econéomicos de la Inversion en Recursos

Humanos.

Uno de propésitos de la contabilidad de recursos humanos es calcular los resultados
econdmicos de la inversion en recursos humanos. Este objetivo ha recibido el nombre de
“andlisis de utilidades”, por algunos autores como Hunter y Smitdt (1982), Broudreau (1983),
Casio (1991), entre otros. Estd ultima nocién se ha aplicado sobre todo en el campo de la
seleccion de personal y mds recientemente, para la reduccién de plantillas (Mabon y

Westerling, 1996)% . También se observa un interés en el sector de medicina preventiva y

63 Mabon and Westling (1996) Using utility analysis downsizing decisions. Journal of human resource costing
and accounting. Vol. 1 n°l, citado por Johansen.
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seguridad, por el tema de los resultados econémicos, aun cuando se han publicado muy pocos
estudios.

En el campo de la formacién es de opinion general que estas inversiones pueden tener
una elevada rentabilidad ya que fomentan la productividad, reducen los costes de capital y de
materiales y aumenta la calidad.

Los efectos positivos de una formacién pueden resultar particularmente fuertes en una
situacion de cambio. En un estudio americano reciente, Basi y otros (1997)%* revelan que los
cambios en los gastos en formacion y el porcentaje de los trabajadores que reciben una
formacion, influyen positivamente sobre el incremento observado en el rendimiento de las
empresas entre 1995 y 1996, para 542 empresas.

Una de las problemadticas en este sentido la definiciéon de formacién, ya que muchas
empresas aun no tienen conciencia del volumen de sus inversiones formativas debido al
problema que supone definir y medir las actividades de formacion. Elliasson (1988) sugiere

que cerca del 60% o mas de los costes de personal se destinan a la coordinacion, seleccion,

creacion y difusiéon de conocimientos.

La mayor parte de las investigaciones publicadas sobre los resultados econdémicos de
las inversiones en recursos humanos se han centrado en el célculo de los costes y beneficios de
determinadas actividades de recursos humanos, y no en el efecto sobre el rendimiento general
de una empresa, sefiala Johansen. Excepciones al respecto son los estudios de Eliason y
Braunerhjelm (1998)% quienes observaron una importante correlacién entre el incremento de
la reserva de competencias en una empresa y su valor afladido, para 137 empresas técnicas
suecas en 1990.

Otra investigacion es la realizada por Bourdreau y Ramstad (1997)% en donde sefiala el
ejemplo de Sears en Estados Unidos, el cual muestra cémo perfeccionamiento de la direccion

permite mejorar también las actitudes de los trabajadores. Estas actitudes influyen sobre las

64 Bassi, Benson, van Buren and Bugarin(1997) Human Performance Practises Report. American Society for
Training and Development. Citado por Johansen.

% Intangible, Human—Embodied capital and firm Performance.. The microfoundations ef Economic Growth,
University of Michigan. Estados unidos. Citado por Johanson

% Measuring Intellectual capital: learning from financial history. Human Resource Management, Vol 36 n° .
citado por johanson.
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relaciones con los clientes de una manera que puede documentarse con datos sélidos. Estos
investigadores concluyen que los directivos no necesitan preguntarse si los programas de

recursos humanos surten como efectos o no resultados organizativos.

Con esto se deja entre ver que no importa el registrar o determinar los resultados que se
generan en invertir en recursos humanos, se ha demostrado que de una u otra manera, generan
beneficios. El determinar la utilidad que genera la formacién del recurso humano en términos
monetarios (separado de otros resultados) no seria necesario, ya que, al traspasar los
beneficios de una buena formacion hacia la relacion con el cliente, esa mejora se va traducir en
ingreso y es alli donde implicitamente estaria el resultado de la inversién en formacién o

capacitacion.

4.3.5 Contabilidad de Recursos Humanos y Control de Gestion.

Otra via de investigacion se refiere, a los aportes de la informacién que entrega la
contabilidad de RH para la gestion de los mismos, algunos autores insisten de la importancia
de ella en el proceso de decision, es decir la consideran ttil. En este sentido, hay tres tipos de

investigacién realizadas segin Nevado Pefia®’:

> Medicién del Impacto de la informacién que entrega la contabilidad de los RH sobre
los procesos de decisiones internos de la organizacion. En este sentido se sefiala que es una
herramienta importante para la gestion empresarial, en especial para la direccion de recursos
humanos, ya que permite a ésta una mayor vision de su gestion porque va a servir para
observar si se han cumplido o no los objetivos que tenia que alcanzar la direccién de los
recursos humanos y ademds facilita los datos necesarios para la toma de decisiones

(cuantitativos y cualitativos), al ser un buen instrumento de informacién.

7 Nevado Pefia (1999), Control de Gestién social. p.56
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> Medicién del Impacto de la informacién ofrecida por la contabilidad de RH sobre el
proceso de decisiones externas a la organizacién. Facilita a los usuarios externos informacién
sobre el valor de los recursos humanos empleados en la organizacion, es decir, sobre el
potencial que tiene la empresa para afrontar el futuro, y por consiguiente para generar

beneficios.

> Medicion del Impacto de la informacién divulgada por la contabilidad de los RH sobre
la eficacia y la performance de las organizaciones. En este sentido las investigaciones ponen
de manifiesto la utilidad de la informacién facilitada por la contabilidad de RH,
contribuyendo no s6lo a mejorar las decisiones externas de la organizacidn, sino que permite
igualmente perfeccionar la gestion de los recursos humanos y la gestion estratégica de las

empresas, suministrando indicadores muy precisos.

Pero hay otros autores que cuestionan el hecho de considerarla “atil”, ain cuando hay
estudios que se han preocupado del efecto de la contabilidad de recursos humanos en el
proceso decisorio interno (por ejemplo; Schwan,1976; Tomassini, 1277; Oliver y Falmholtz,
1978; Harrel y Klick, 1980; Johanson y Nilson, 1996)%, todos estos estudios sefialan que la
informacién que provee la contabilidad de recursos humanos ha provocado cambios en las
decisiones.

Sin embargo, hay quienes critican los experimentos con procesos decisorios, advierten
que cuando se dispone de informacion nueva no es extrafio que se cambien decisiones y que
las investigaciones no se han preocupado de examinar si la decision cambia por que se
considera relevante la informacién entregada por la contabilidad de recurso humanos.

Por ejemplo, Guy (1984) cifr6 la nocién de “utilidad” en términos de relevancia,
suficiencia y reduccion de incertidumbre. También en su estudio se observa el cambio de
decisiones. Los entrevistados indicaban que la informacién procedente de la contabilidad de
recursos humanos resultaba util para la toma de decisiones porque era relevante, mejoraba la

calidad de las informaciones disponibles en general y reducia la incertidumbre. Johanson y

8 Autores citados por Johanson 1998.
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Nilson (1996) repitieron el estudio de Gul. Pero no lograron confirmar que los entrevistados
considerasen util la informacion de la contabilidad de recursos humanos, adn cuando
provocaba cambios en las decisiones.*

Johanson y Nilson (1996) "sefialaron que para examinar la utilidad de la contabilidad
de recursos humanos, un método mads fructifero es el de estudiar los procesos de aprendizaje.
Ellos Investigaron los efectos de la aplicacion de la contabilidad de los costos de recursos
humanos (CCRH), la cual, comprende la contabilidad de recursos humanos y el anélisis de
utilidades, sobre las situaciones laborales cotidianas. Se observaron los esfuerzos de aplicar la
CCRH en el proceso de control de gestion de un hospital. Los gerentes medios recibieron una
formacion de CCRH, y se les pedia que elaborasen un informe de CRH, integrada en un
informe anual (incluyendo cuenta de beneficios y pérdida de RH, pero no una hoja de balance
de RH). Los efectos resultantes fueron, que el contacto con la CCRH produjo una reaccién de
sorpresa. Se generd una conciencia de la relacién entre los recursos humanos y los resultados
econdmicos, la mayoria de los encuestados no consideraban las cosas desde esa perspectiva.
Decidieron intervenir de tres formas: las personas efectuaron sus propios cdlculos de coste,
utilizaron estos cdlculos para persuadir a otros y por ultimo se llevaron a cabo algunos
cambios producto de los costes o de la persuasion.

Aunque las personas pueden aprender, la organizacion puede que no lo haga. Por ello
en el estudio de Johanson se observé la aplicacién de una CCRH durante 18 meses en tres
casos distintos. El objetivo era integrar la CCRH en el proceso de control de gestion, para ello
establecieron un programa que incluia, formacién para la mayoria de los gerentes, cambios en
los sistemas informativos y la exigencia a la gerencia superior de elaborar informes de CRH.

Los resultados que obtuvieron indicaban que la CCRH puede considerarse un
instrumento util en manos de los gerentes. La aplicacién de ella provocd algunos cambios que
probablemente no hubieran tenido lugar. En dos de los casos se encontré que existia una

voluntad para intervenir, una conciencia para utilizar la CCRH como instrumento y el

% Johanson 1998, cita a Gul (1984) An empirical study of the usefulness of human resources turnover cost in
Australian accousting firms. Acousting, Organizations an society. Vol 9 n°3/4 y a su estudio junto a Nilson de
1996 “The usefulness of human resource costing and accounting”

70 Estudio Célculo de costes y Contabilidad de recursos humanos y aprendizaje organizativo informe 1995:1
Instituto de economia de personal. Universidad de Estocolmo
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conocimiento suficiente para utilizar dicho instrumento. Se ponian en marcha procesos de
aprendizaje organizativo, que sin embargo resultaban muy perjudicados por la ambivalencia
del apoyo de los gerentes a la CRH.

En un andlisis comparativo de siete estudios de casos, Johanson (1998)"! concluye que
la mayoria de los gerentes manifiestan actitudes muy positivas hacia la CCRH. Pero la
integracion concreta de la CCRH en el proceso de control de gestion parece quedar diluida.
Para superar los factores que obstaculizan la aplicacién practica, se debiera incitar a:

° Mejorar el conocimiento sobre costes, valor y resultados de los recursos humanos y
métodos para calcularlos.
. Obligacion de gerentes superiores y otros elementos en el sistema de recompensas, y
. Fijacion de objetivos para la CCRH.
Estos dos ultimos factores resaltan la necesidad de desarrollar y aplicar la CCRH desde

un punto de vista de la gestion estratégica.

4.3.6 Registro Contable de los Recursos Humanos.

Desde un punto de vista netamente financiero contable los costos de recursos humanos
son considerados un gasto en el momento en que se incurren, no existe diferenciacion entre los
distintos costos. Segin Ripoll y Labatud’? la contabilidad financiera presenta una serie de
limitaciones como:

e Los costes de los recursos humanos son tratados como gastos.
¢ Desconocimiento de la inversién en recursos humanos.

¢ No se tiene informacién para la planificacion y el control.

"I Why the concept of human resource costing and accounting does not work: a lesson from seven Swdish cases.
Personal Review, currently Scheduled for vol 27, n°6 citado en Revista profesional europea.

72 Ripoll, V.M. y Labatud, G. 1991 La Contabilidad de los recursos humanos . Partida doble N° 18 , Madrid p 14-
20.
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La contabilidad de RH se fundamenta en la existencia de unos costos que se pueden
considerar como gasto y otro de inversion. Por ello es conveniente que se diferencien dos
costos en recursos humanos:

. Desembolsos que constituyen una remuneracion a los recursos humanos como
factores productivos, sueldos y salarios, leyes sociales, etc. Estos se deben considerar
como gasto del ejercicio.

. Y otros desembolsos propios de una gestiéon de los recursos humanos y cuyos
efectos tiene una duracién superior a un ejercicio y suponen un beneficio para la
empresa mas alld del ejercicio contable actual. Dentro de este tipo se recogen los
gastos de reclutamiento, seleccion, contratacion y formacion del personal. Estos se

deberian considerar como inversion.

Para que estos gastos sean considerados inversion se deben analizar dos aspectos: si

son aceptados por los principios contables y si tienen caracter de activo.

Segin Domingo Nevado Pefa, dice con relacién a los principios contables es la
aplicacion estricta del principio de prudencia el que presenta mds limitaciones para la
activacion de estos gastos, ya que uno de sus fines es que las valoraciones de los elementos del
patrimonio que figuren en el balance, sean aquellas de las que se deduzcan el menor valor del
patrimonio neto de la entidad. Por otro lado principio de precio de adquisicién, empresa en
funcionamiento y correlaciéon de ingresos y gastos inducen a su capitalizacion. Ante este
conflicto se considera activar estos gastos solo cuando la cuantia de estos sea significativa y
tenga una proyeccioén econdmica futura.

Debo sefialar, al revisar los principios contables segin el Boletin N°1 del Colegio de
Contadores de Chile, concuerdo con el principio de prudencia que seria el que pone mas
limitaciones en el sentido que sobre la base de una postura conservadora no es prudente
activar estos gastos. También esta el principio de bienes econémicos, el cual sefala que se
trata de hechos, recursos y obligaciones econdmicas susceptibles de ser valorizados en

términos monetarios y como hemos visto los métodos presentan limitaciones y no son exactos.
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Con respecto a si son activos el mismo autor sefiala, analizando las normas contables
espafolas y otras internacionales, respecto al reconocimiento de la inversién inmaterial, se
puede decir que se activaran dichos costos si cumple con los siguiente:

» Capacidad para generar ingresos futuros, esto es, que el potencial del activo debe
contribuir directa o indirectamente a los resultados empresariales.
» Que sea posible un control sobre su utilizacién futura.

» Que puedan ser evaluados, esto es, expresar su valor en términos monetarios.

En relacion con la capacidad de generar beneficios futuros la persona adquiere a través
de su formacion profesional (escuela, liceo, universidad, instituto, u otro.) y formacién laboral
(capacitacion, perfeccionamiento.) un conocimiento o talento, el cual es una inversién ya que
puede ser utilizado por la persona en el corto y largo plazo en beneficio de la empresa,
traduciéndose en una mejora productiva.

Respecto al control sobre su utilizacién futura, es problemético en el sentido de la
posibilidad de que el trabajador abandone la empresa en cualquier momento. Por otro lado en
el momento que se pusiera en duda la generacion de beneficios, los gastos incurridos y que se

hubiesen activados se pondrian de baja, llevandolos a una cuenta de pérdida.

Al analizar el Boletin Técnico n°55 del Colegio de Contadores de Chile, respecto a la
Contabilizacién de Activos intangibles, la cual regula sélo los activos intangibles
identificables, los cuales incluyen en entre otros, patentes, franquicias, marcas, concesiones, d°
de lineas telefonicas, base de datos, servidumbre y d° de agua.

El activo intangible no identificable mds comiin es el menor valor de inversion. El cual
es tratado en el BT N°42.

No hay evidencia de poder considerar el Recurso humano como un activo segiin la

normativa que aplica en Chile.
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Segiin IAS 9 *Costo inversién y desarrollo: se define como aquel identificable no
monetario y sin sustancia fisica para el uso en la produccién o venta de bienes y servicios para
alquilarlos a terceros o para propdsitos Administrativos.

Ademads la citada norma recoge de forma expresa otros aspectos a considerar para que
un elemento satisfaga la definicién de activo intangible, como:

- Capacidad de obtencién de beneficios econémicos futuros.
- control sobre los mismos

- que puedan ser valorados en términos monetarios

Al analizar si los gastos en recurso humanos las cumplen:

La primera se logra a través del saber hacer o conocimiento que obtiene a través de la
formacion, esto es considerado una inversion, por que ese conocimiento utilizado va a generar
a corto y largo plazo mejoras en la productividad.

El segundo requisito, poder controlarlos, presentaria mayor problema en el sentido de
que una persona es libre, y al hacer uso de su libertad, puede irse de la empresa cuando ella lo
estime conveniente. Pero por otro lado si se pusiera en duda la capacidad de generar beneficios
futuros (posible abandono del empleado) y los gastos estuviesen activados deberian darse de
baja llevandolos a pérdida.

Para el tercer punto hay que dar solucién a tres interrogantes: Cudl es la cuantia que se
puede considerar inversion, qué pasa si la persona se retira, cuidnto es lo que debo llevar a
pérdida, como se determina la duracién de la amortizacion y su frecuencia.

Dar respuesta a estas interrogantes tiene bastante dificultad, por lo tanto, establecer un
registro que considere la formacién como una inversion y que cumpla las condiciones
necesarias de acuerdo a la normativa existente en Chile, segin lo investigado no se puede
concluir de manera efectiva. Esto no quiere decir que en el dmbito internacional no se estén
realizando propuestas para que ello suceda, si bien la contabilidad en recursos humanos

provoca interés, no ha conseguido desarrollarse en si misma como aplicacion practica.

73 Sitio Web ayudacontador.cl “Normas internacionales de contabilidad” IAS en espafiol
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Grojer y Johanson (1998)7* sefialan que Suecia parece ser una excepcién, por cuanto
las aplicaciones de la CRH son bastantes comunes en este pais. La demanda de mejor
informacion sobre los recursos humanos ha sido evidente durante los afos noventa. Se ha
apreciado este interés en numerosas instancias diferentes, por ejemplo departamentos de

recursos humanos, departamentos financieros, médicos de empresa, sindicatos y mads

recientemente, gerencia superior, inversores y politicos.

Las opiniones son diversas sobre si existen progresos sustanciales en la aplicacion de la
Contabilidad de Recursos Humanos, a pesar de ello, son muchos los interesados que
corroboran la necesidad de dar una mayor transparencia a las inversiones en capital humano,
utilizando indicadores financieros o no financieros.

Pero sin duda, para poder tener una postura clara se necesita un mayor conocimiento
del tema, mds ain en estas latitudes, sin embargo es una drea interesante de abarcar para
nuestra profesion y de la cual surgen nuevos campos de investigacion en recursos humanos.

Es por ello, que buscando otras alternativas de informacion que permitan entregar
herramientas para el control de gestién, veremos a continuacién el sistema de informacion

social que considera variables cuantitativas y cualitativas.

74 Johanson citando su trabajo con Grojer (1998) Current development in human Resource Accounting: reality
present- researchers absent? Accounting. Auditing & accountability Journal. Revista formacién europea. N°14
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CAPITULO 5: HERRAMIENTAS UTILIZADAS EN UN SISTEMA DE

INFORMA CION SOCIAL.

Como hemos mencionado anteriormente para un eficiente control y gestién social una
organizacion necesita un sistema de informacién adaptado, que permita un diagnéstico lo mas
certero posible de los recursos humanos y del funcionamiento social. Este sistema debe estar
formado por una base de datos que permita gestionar de forma adecuada y debe estar adaptado
a los objetivos organizacionales. Este sistema de informacién deben tener presente tantos los
datos que provienen del exterior como del interior de la empresa, de tal forma que a partir de
estas dos fuentes puedan establecer comparaciones y hacer diagndsticos mds precisos. Para
ello se pueden utilizar diferentes instrumentos como: cuadros de mandos, balance social y

otros estados, los cuales pasaremos a analizar posteriormente.

5.1 CUADRO DE MANDO SOCIAL.

Segin Nevado Pefia, las empresas para conseguir sus objetivos previamente fijados,
define ciertas variables claves las cuales deben ser controladas por medio de indicadores, por
lo tanto define un cuadro de mando social como un conjunto de instrumentos de control de
gestion que permiten seguir y corregir los efectos de la politica social. Constituye, a la vez,
una ayuda a la decisién y una herramienta de valoracién de los resultados de la politica

prevista o fijada.”

Podemos decir que, los cuadros de mandos son un conjunto de indicadores que nos
permiten ir evaluando o controlando como se van ejecutando las diversas tareas para el logro

de los objetivos organizacionales.

75 Nevado Pefia D., “Control de Gestion social “ p, 158
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Las razones que justifican la elaboracion de un cuadro de mando son variadas como:

- Necesidad de seleccionar de toda la informacién recibida, aquella que sea objetiva
pertinente.

- Contribuye a la gestién social, ya que, define responsabilidades y jerarquiza las
prioridades.

- La exigencia de un sistema de informacién rapido que permita de forma previa la
toma de decisiones.

- Para poder ocuparse del futuro dos aspectos se desprenden de la gestion social y
financiera: hay que conocer con que trabajadores se va a contar en el futuro y cual
serdn sus competencias o cargos. Ademas hay que preocuparse de los compromisos
saldriales que hay que hacer frente en el futuro, cémo van a ir evolucionando los
costos de mano de obra, etc.

Todos estos requisitos pueden ser abordados por un cuadro de mando social que los
tenga en cuenta a la hora de su elaboracién, es decir, que al disefiarlo otorgue respuesta a los

requisitos que cada organizacion estime convenientes.

El cuadro de mando social tiene como destinatarios a todas aquellas personas que
tengan que tomar decisiones en materia de gestion de recursos humanos, el cual al ser un
documento de gestion interna y al ser disefiado, debe tener en cuenta las necesidades de los
usuarios. Ya sean especialistas 0 no en materia de recursos humanos, por lo tanto, también es
necesario sefialar que debe ser entendido por cualquier persona de la empresa que requiera

informacién como el directorio, y gerente de diversas dreas.

El cuadro de mando es una herramienta que permite medir a través de la comparacion
de la situacion actual con la prevista, por lo tanto es muy importante tener objetivos, es decir
una referencia, hacia donde queremos ir, nuestros objetivos organizacionales bien definidos,
ya que si no los tenemos no se podrda tomar las medidas correctivas. Es un instrumento que
ayuda a la decisién ya que una vez tomada la medida y en caso de haber una alteracion, se

analizan las causas y se toman las medidas correctivas.
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También el cuadro de mando selecciona los indicadores claves para la toma de
decisiones, eligiendo el menor nimero de ellos, de tal manera que garantice la rapidez en el
ascenso de la informacién entre los diferentes niveles de responsabilidad y por tanto, la

agilidad, claridad y eficiencia en la toma de decisiones.

Es asi como el cuadro de mando puede constituir una fotografia de la situacién de la
empresa, en un momento dado, una lectura del presente, pasado y futuro, también el pasado es
importante ya que se puede obtener informacién de hechos que pueden afectar en el futuro.

Pero para ser una herramienta verdaderamente util, es preciso que también tenga en
cuenta el exterior, es decir, incorporando informacién externa, realizando comparaciones
entre empresas del sector. Incorporando ademds los tres sistemas importantes en toda

organizacion como es el sistema de informacion, sistema de decision y sistema de control.

Pero ademds hay otra caracteristicas seglin comenta Lecop ¢ que deben tener los

cuadros de mando para que sean operativos:

- Fiabilidad y homogeneidad de los datos: 1o que implica la utilizacién de métodos
de recogida con datos precisos.

- Flexibilidad y rapidez de elaboracion: el sistema debe disefiarse de manera tal que
facilite la forma de renovar la informacidn, obteniendo datos lo mads precisos
posibles a la realidad.

- Claridad, visibilidad y selectividad: es necesario que el acceso a los cuadros de
mandos sea facil y rapido. Cuando sea posible realizar presentaciones accesibles, a
través de graficos, pirdmides, etc.

- Precision: el fendmeno medido y cualidad de la medida tienen que ser adecuados.
Es decir, definir los principios de medida y de célculo, asi como el grado de

aproximacion cuando el sistema de medida sufriera de lagunas.

76 Lecop H (1988) “Coception et réalisation des tableux de bord sociaux décentralisisés” Liasons sociales. Citado
por Domingo Nevado.
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Por lo tanto un cuadro de mando debe velar en todo momento porque la informacién
entregada a través de los indicadores sociales refleje fielmente la realidad, éste debe ser capaz
de delimitar con precisiéon los costos sociales generados por contratacidn, remuneracion,

formacion.

5.1.1 Contenido y presentacion de un Cuadro de Mando Social.

La metodologia aplicable para la elaboracién de un cuadro de mando consta de cuatro
etapas:
1.Recopilacion de informacion.
La informacion recopilada debe tener la caracteristica de permanencia, fiabilidad, de
obtencion rapida y econdmica. Se pueden distinguir tres grandes tipos de informacion:
- General; es indispensable para seguir en sus valores sucesivos. Por ejemplo, tasa
de rotacidn, conflictos, remuneraciones, formacion.
- Especifica; que hace referencia a situaciones propias de la empresa. Por ejemplo,
diferencia de estatutos, estudios de ausentismos, etc. e

- Informaciones que permitan seguir la realizacion de los objetivos.

Una vez obtenida la informacién hay que definir cuéles son las variables a tener en
cuenta mds importantes para una correcta medicién o evaluacién de la gestién en una drea

determinada.

2.Proponer los indicadores sociales.

Los indicadores son datos en cifras que permiten la evaluacién de la informacién
obtenida anteriormente. Los objetivos son que las variables claves puedan ser cuantificadas
con indicadores precisos. La seleccion adecuada de estos depende de dos etapas: establecer
una lista de indicadores que presente algun interés de acuerdo con la informacion existente y
el control a ejercer, sin establecer ningtin limite al nimero de indicadores a considerar y la

segunda etapa es seleccionar de esta lista los mas adecuados.
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3.Periodicidad y forma de presentacion.

Pueden existir diversos cuadros de mandos dentro de una organizacion, para distinta,
areas también estdn los cuadros de mandos integrales que agrupan a las distintas areas, en el
fondo cada organizacién adapta al cuadro de mando segin sus necesidades. Este se puede
presentar bajo formas diferentes, pero tiene que reunir la caracteristica de ser atrayente,
permitir la realizacion de comparaciones y una lectura rapida del mismo, esto es la creatividad
e imaginacién juegan un papel importante pero teniendo siempre presente de que se trata de
crear un modelo inteligente que asimile las nuevas situaciones y que con toda la informacién
que posea pueda dar respuesta en todo momento a las situaciones que se planten en el proceso
de toma de decisiones. Los cuadros de mando suelen incorporar diversos tipos de graficos y
otros elementos de cardcter tipografico como herramientas de apoyo que por lo general sirven

para visualizar de manera global a situacion en andlisis.

Respecto a la periodicidad de la apariciéon de un cuadro de mando, corresponde al
tiempo minimo necesario para que el fenémeno que mide un determinado indicador varie bajo
la accién de la persona que posee la informacién. Por lo tanto, el cuadro de mando social debe
suministrar las desviaciones en el plazo mds corto posible. Es mejor privilegiar la rapidez de

aparicion de informaciones que su precision, por lo tanto, los cuadros deben ser simples.

4.Interpretacion del mismo.

El cuadro de mando es una herramienta de comunicacién por lo cual debe ser
atrayente, clara y precisa. También se debe considerar la puesta en marcha de un cuadro de
mando debe ser un proceso progresivo, evolutivo capaz de adaptarse a las exigencias futuras
de la empresa.

Por lo tanto, en una primera etapa puede comenzar integrando informacion relativa a
obligaciones legales de la sociedad y construir un instrumento destinado a la direccion, en una
segunda etapa, incluir proyecciones de efectivos a mediano y largo plazo y finalmente

desarrollar un sistema mds prospectivo, que utiliza de manera avanzada la interaccion entre las
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variables. En este estado se elaboran cuadros de mando especificos a cada édrea o
departamento y son consolidados a un nivel superior.

La elaboracién e implementacién de un cuadro de mando social, promueve una visién
mads dindmica y prospectiva del control de la gestién social, ademds de que con él la empresa

dispone de un sistema de recoleccion, tratamiento, andlisis y difusion de la informacién social

bastante eficiente.

5.1.2 Las principales areas claves e indicadores de un Cuadro de Mando Social.

Las areas claves competen principalmente a la administracién de recursos humanos o
departamento de personal, pero no hay que dejar de considerar que todo lo que compete a este
subsistema es de importancia estratégica para la empresa.

En el siguiente cuadro se resume cada drea con sus determinados factores claves.

AREAS CLAVES FACTORES CLAVES
Control del nivel de salarios.
REMUNERACIONES Control de la estructura de remuneraciones.
Control de la evolucion de salarios externos (IPC,
poder de compra, cargas sociales, etc.)
Factores de cantidad y calidad de la mano de obra.
MASA SALARIAL Factores relativos al precio de la mano de obra.
Control de stock de asalariados.
EFECTIVOS Control de la estructura de efectivos.
Control del movimiento de efectivos
(contrataciones, rotacion, etc. )
Nivel de formacion.
FORMACION Control de asistencia a cursos de formacion.
Control de la gestién individual.
COMPETENCIAS Control de la gestién colectiva.
Estabilidad laboral.
DISFUNCIONAMIENTOS Nivel de motivacién.
SOCIALES (Rotacién de Nivel de conflictos sociales.
efectivo, ausentismo, calidad del Numero de sugerencias.
trabajo, seguridad e higiene, Nivel de ausentismo.
conflictos sociales) Numero de accidentes.
Grado de peligrosidad.
Presupuestos individuales.
PRESUPUESTO DE GASTOS Presupuestos de las sub unidades.
DE PERSONAL Desviaciones.

Fuente: Nevado Pena “Control de gestion social” p, 166.
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Una vez establecidos los factores claves es necesario fijar los soportes que permitan
una medicién de éstos. Para ello se apoya en los indicadores de naturaleza financiera y no
financiera. Estos indicadores se pueden observar en el anexo N°4: “Indicadores de recursos
humanos”. Una vez elegidos los indicadores mds adecuados para llevar a cabo la gestion es
preciso estructurarlos y presentarlos de forma simple a través de informes que faciliten la toma

de decisiones.

Es importante destacar que las nuevas tecnologias también son aplicables a las nuevas
tendencias en administracién de recursos humanos, y en este caso a los cuadros de mando. La
tecnologia multimedia e hipertextual que trata de documentos que poseen texto, imagen y
sonido a través de Internet, puede ser aplicada. Hay un ejemplo de Lépez Viifiegla’’ quien
desarrolla un trabajo utilizando la tecnologia de una intranet, mediante una serie de factores

claves las variable e indicadores que hacen mas agil la gestion empresarial.

5.2 EL BALANCE SOCIAL.

Herramienta de informacién social complementaria al balance financiero, en donde la
empresa publica anualmente dando cuenta de los proyectos, beneficios y acciones sociales
dirigidas a los empleados, inversionistas, analistas de mercado, accionistas y a la comunidad.
Es también, un instrumento estratégico para avalar, difundir y multiplicar la responsabilidad

social corporativa.

Idalberto Chiavenato’® sefiala que las organizaciones gastan grandes cantidades de
dinero en inversion social, a fin de beneficiar a sus empleados y patrocinar proyectos sociales
para las comunidades en donde actian. Recientemente, algunas de éstas comprendieron que

hacer publicos sus balances sociales para divulgar tales proyectos, y la inversion social

77 Lépez Vifiegla, A.,(1998) El cuadro de mando y los sistemas de informacién para la gestién empresarial.
8 Chiavenato I.,(2002) “Gestién del talento humano”., p434
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constituye una excelente manera de mejorar su imagen frente a los clientes y a la sociedad en

general.

El divulgar un balance social no es obligatorio especialmente en Latinoamérica, pero
en paises europeos como Francia desde 1997, establecié por ley que todas las empresas que
tengan mds de trescientos empleados, deben realizar un Balance Social anual junto con el
Balance Econémico, como una manera de socializar la economia, cumpliendo con objetivos
de informacién y planificacion.

Hay quienes estdn a favor de su obligatoriedad, argumentando que la comunidad debe
saber cudles empresas se comprometen o demuestran preocupacion por su entorno mejorando
la calidad de vida. Pero también hay quienes estdn en contra argumentando que las empresas
tienen derecho a decidir si publican o no su balance social. Dejando a un lado estas posturas,

hay empresas que estdn realizando su publicacién de manera espontdnea.

El balance social segin Idalberto Chiavenato’”® es un documento que registra los
principales datos que permiten apreciar la situacion de la organizacién en el dmbito social,
mostrar las actividades efectuadas y medir los cambios ocurridos en el curso del ailo, respecto
a afios anteriores. Sefiala ademds, generalmente el balance social contiene informacién sobre
empleo, remuneracion, beneficios sociales, condiciones de higiene y seguridad, productividad,
disfunciones, relaciones laborales, etc. Pero no sélo debe reflejar las relaciones entre la
organizacién y sus miembros, sino también las relaciones entre la organizacion y la sociedad

en conjunto.

Otra definiciéon segin Domingo Nevado, el balance social es un instrumento de
evaluacion de la responsabilidad social de la empresa, al proporcionar informacién de carécter
social, esto es, nace como respuesta a la necesidad de una nueva forma de presentacion de la

informacién contable, que transmita datos, a los empresarios y usuarios externos, de las

7 Chiavenato I.,(2002) “gestion del talento humano” .,p434
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condiciones de trabajo, de accidentes laborales, salarios, actividades sindicales, actividad de

los trabajadores, etc.

Idalberto Chiavenato® sefiala que el balance social es un instrumento para delimitar y
definir la responsabilidad social de la empresa. Sefalando ademds, que la ejecuciéon del

balance social presenta tres etapas:

1. Etapa politica. Fase en que la direccion de la empresa toma conciencia de la necesidad

de implementar el balance social como instrumento de relaciones publicas.

2. Etapa técnica. Surge la exigencia de establecer un sistema de informacién social y se
demuestra que el balance social y se demuestra que el balance social es un instrumento

valido para lograrlo.

3. Etapa de integracion de los objetivos sociales. El proceso decisorio pasa a integrar los
nuevos objetivos sociales como reflejo de la idea de responsabilidad social en los
diversos niveles de la empresa. El balance social deja de ser s6lo un instrumento de
informacién-comunicacién y se convierte en un sistema de administracién. Los
objetivos sociales se tratan de igual manera que los objetivos econdémicos, lo cual

afecta profundamente el proceso de toma de decisiones en la organizacion.

Podemos decir que un balance social es una herramienta que muestra la informacién
respecto a las acciones sociales de una empresa, dentro de ella y hacia su entorno. El balance

social se caracteriza por ciertos elementos dentro de ellos destacan:

» Finalidad: su principal finalidad es informar y la finalidad de esta informacion, tiene
ciertos objetivos que no son excluyentes entre si, es decir, se complementan, podemos

senalar entonces: la justificacion de la actuacion de la empresa y su defensa frente a la

80 Chiavenato I., 2000 “Administracién de Recursos Humanos”.,p665
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opinién publica, la comunicacién con el personal, la exposicion de la gestion y
planificaciéon de los aspectos sociales en la empresa y la consideraciéon de la
responsabilidad social de la empresa frente al conjunto de individuos que forman parte

de la sociedad.

> Ambito de aplicacion: su dmbito de aplicacién es tanto interna como externa, se
pueden clasificar entonces en tres grupos:

¢ Balance social interno: toma en cuenta sélo las relaciones sociales dentro de la
empresa.

e Balance social externo: contempla s6lo las relaciones de la empresa con los
agentes sociales del entorno.

e Balance social global: contempla las relaciones tanto internas como externas.
Este es el enfoque mas valido ya que responde a la concepcion mads real y

completa de la responsabilidad social.

» Grado de cuantificacion: al abordar la informacion social, hay que considerar como se
va a cuantificar la actitud social de la empresa; asi Blind®' distingue tres niveles de
cuantificar la informacién social:

- Primer nivel: es lo cifrable, es decir, aquellos conceptos expresados en unidades

monetarias, cuantificables en dinero, como son las remuneraciones.

- Segundo nivel: lo mensurable, esto es, aquellos que no son expresables en términos

monetarios o cuantitativos, por ejemplo frecuencia de accidentes laborales.

- Tercer nivel: lo cuantificable, son aquellos aspectos que no son medibles de manera

objetiva sino s6lo apreciables subjetivamente, como el grado de satisfaccion de la

clientela, la preocupacion de la empresa por los valores sociales, etc.

» Agregacion: este hace referencia a la posibilidad de que un balance social exprese la

eficiencia en el dmbito social de la empresa y agregando valor a la misma. Pero una

81 Blind S. (1977) “Bilian social et mesure du rdle social de 1’entreprise” citado por Nevado Pefia.
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organizacion grande compleja con diversas unidades o departamentos, requiere de un
resultado global, permitir la apreciacion inmediata de los resultados de la actuacion
social de la empresa, todo concentrado en una sola cifra, con posibilidad de
comparaciones inter empresas y balances sociales de grupos econdémicos. Pero en este
ambito no se avanza mucho, son pocos los sistemas de informacion social que estdn en

condiciones de ofrecer una cifra que represente la eficiencia global de la empresa.

» Destinatarios: son los grupos e instituciones para los cuales se destina la informacién
que entrega el balance social, como; alta direcciéon de la empresa, mandos medios,

personal y sindicatos, accionistas, sociedad en general, estado, etc.

» Metodologia: 1la implementacion se suelen considerar diferentes etapas, por ejemplo:
descubrimiento del problema, estudio previo, decisioén, adopcion del modelo, seleccion

de indicadores, recogida de datos y redaccion del balance.

Contenido de los Balances Sociales 2

Mientras que los balances financieros son de dificil comprension para las personas
corrientes, los balances sociales se publican en un lenguaje simple y directo, mediante el cual
las empresas divulgan sus principales indicadores de accion:

1. Laborales: ndmina, gastos de alimentacion, beneficios sociales obligatorios,
gastos de salud, participacion de los empleados en los beneficios o resultados.

2. Sociales: impuestos pagados, inversiones en ciudadania y medio ambiente,
ganancias liquidas, dividendos y ganancias reinvertidas.

3. De cuadro funcional: nimero de empleados y su evolucion, distribucién por
edad, tiempo de permanencia, sexo, ganancia obtenida y portadores de caracteristicas

especiales.

82 Tomado de “O que é mostrado no balanco social”’Conshelo regional de administracién (1998) citado por por
Chiavenato I. “Gestién del talento humano”,p434
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Las empresas divulgan también los balances sociales de los proyectos y programas
desarrollados en dreas como:
1. Educacion y compromiso: proyectos de enseflanza, desarrollo de recursos
humanos, entrenamiento y autogestion.
2. Cultura de resultados: programas de sugerencias, de gestion compartida y de
participacion en los resultados.
3. Calidad de vida: proyectos de salud, atencién psicosocial, cooperativas de

consumo y actividades sociales, deportivas y culturales.

Algunas empresas presentan la declaracién de valor agregado, que se refiere a

facturacién bruta o renta operacional, después de devoluciones y descuentos, que contribuye a

la formacion del producto o servicio ofrecido por la empresa.

JPor qué publicar un Balance Social?

Desde el punto de vista de los beneficios para el negocio podemos sefialar lo siguiente:

- Agrega valor: un balance social diferencia la imagen de la empresa respecto a otras,
ya que, es un instrumento cada vez mdas valorado por los inversionistas y
consumidores en el mundo.

- Aumenta el atractivo para los Inversionistas: el balance social es un instrumento de
validacion que los analistas de mercado, inversionistas y organismos financieros
incluyen en su lista de documentos necesarios para respaldar la sustentabilidad de
los proyectos de la empresa.

- Mejora las relaciones con los Grupos de Interés: la empresa que publica y hace
transparentes sus acciones y decisiones, esti mds capacitada para establecer lazos
de confianza con sus grupos de interés (o Stakeholders).

- Identificacion de potenciales conflictos: el recopilar la informacién en un balance

social puede ayudar a identificar practicas o situaciones que pudiesen comprometer
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a la compaiiia. Esta pronta deteccion de conflictos latentes, da la oportunidad a la
empresa de resolver el problema antes de que estos terminen en costosas demandas
legales o en negativa exposicion publica. Es decir, el detectar posibles conflictos se
reducen los riesgos de éstos y a su vez los costos.

- Mejora la efectividad de la organizacién: el balance social es un instrumento
moderno de gestién y una valiosa herramienta para estructurar, medir y divulgar el
gjercicio de la responsabilidad social en sus diversos escenarios. Por ejemplo,
balance social y medioambiental brinda a la compaiiia la oportunidad de reunir y

apreciar en forma comprensiva la informacidn sobre sus operaciones e impactos.

Por otro lado, el balance social, es una respuesta a una serie de demandas que existen
hoy en dia para las empresas. Hay un creciente interés por conocer integramente el desempefio
de las compaiias, sus resultados operacionales y su aporte a la comunidad, sus trabajadores y
el medioambiente.

La opinién publica tiene hoy un mayor protagonismo, relevante en la reputacién y
sobrevivencia de una empresa, haciendo respetar sus facultades de fiscalizador cuando el
sector privado no cumple las nuevas exigencias. Apelan a la transparencia, a una mayor
conciencia social y medioambiental, y a ambientes laborales flexibles.

Los fondos de inversion, por su parte, exigen informes de rentabilidad transparentes,
que reflejen fielmente el desempefio de la compaifiia, y valoran a aquellas que, ademds, dan
cuenta de su responsabilidad social.

En tanto, los acuerdos internacionales suscritos entre paises establecen nuevas normas
de operacién, que demandan una alta calidad de los productos y servicios, y exigen un reporte

de las actividades que reflejen integramente a la empresa.

En la actualidad el grupo Gerdau de Brasil, es uno de los pioneros en la publicacion del
balance social. En 1963 cre6 una fundacién que atiene en la actualidad 38.000 personas entre
empleados y familiares utilizando un fondo R$5 millones que se utilizan en prestamos para

arreglar y remodelar viviendas.
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El balance social del grupo en 1996 muestra otorgamiento de préstamos para educacioén
universitaria para hijos de trabajadores por R$650.000, se ofrecen cursos de alfabetizacion
logrando que el 99.3% de los empleados estén alfabetizados

En 1993 cre6 la sociedad prevision privada Gerdau que proporciona a todos los
empleados un plan complementario opcional y contributivo, que ya beneficio a 3.913
personas. El patrimonio aumenté en 56,7% en los tres ainos, y desde su implementacién, la
sociedad tuvo un despeiio del 100% superior al de Cta. de ahorro.

El grupo implementa la gestion por células, a través de la cual perfecciona la
capacitacion de lideres para un nuevo estilo de gestiéon e intensifica el entrenamiento de los
empleados. En los programas participativos los empleados conforman grupos de trabajo
comprometidos con el mejoramiento, para alcanzar nuevos niveles de productividad, que
aumento6 en un 33% durante 1996. En el 4rea de seguridad del trabajo, la participacién de los
empleados se destaca en el balance social con 53.838 sugerencias admitidas en los ultimos 5
afos, de los cuales se implementaron 38.000. la participacién comunitaria del grupo busca
beneficiar las dreas de investigacién tecnoldgica y cientifica, cultural y actividades de
desarrollo empresarial. El director de RH del grupo cree que la publicacion del balance social
no debe tener como objetivo el publico externo sino, ante todo, al propio empleado y a la
comunidad, lo cual es una manera de que esta relacién sea mads transparente, afectiva y

emocional.

5.3 OTROS ESTADOS DE INFORMA CION SOCIAL

En los dltimos afios las organizaciones se han visto presionadas para comunicar a las
diferentes partes interesadas su actuacién en relacién con su responsabilidad social. Han
surgido en los dultimos afios diferentes esquemas de informacién que van mads alld,
proporcionando informacién sobre el rendimiento de la empresa en los tres aspectos que se

divide el desarrollo sostenible: econémicos, sociales y medioambientales.
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Dentro de esta tendencia cabe destacar, tanto por las organizaciones implicadas en la
misma como por el grado de aceptacién que ha tenido en el dmbito internacional, la “Guia de
Elaboracion de Memorias de Sostenibilidad de la Global Reporting Initiative “(GRI, 2000).
Su objetivo es la preparacién y publicacién de memorias sobre la actuaciéon econémica, social
y medioambiental, segiin una norma que sea aceptada de forma global, al igual que ocurre con
los informes financieros, y que permita una mayor comparabilidad y fiabilidad de las mismas,
permitiendo conocer los riesgos y oportunidades de las empresas en estos aspectos.

Para una mayor informacién se adjunta un resumen del texto completo que se

encuentra en www. Globalreporting.org . Ver anexo n°5

Es necesario destacar, que este modelo esta siendo aplicado en nuestro pais por la
empresa Codelco, la cual establecié en junio de 2000, una politica de desarrollo sustentable, la
cual tiene orientaciones para la proteccién del medio, trabajadores y la comunidad relacionada
con la corporacién. En virtud de ello ha desarrollado anualmente un reporte basado en el GRI,
denominado “Reporte Ambiental y Comunidad”.®® En este se incorpora un capitulo respecto a
la relacién con sus trabajadores, prevencion de riesgo, indices de accidentes y otras
consideraciones.

Otros modelos son; el “AA 10007, fue introducido en 1999 por el Institute of Social
and Ethical Accountability, con el dnimo de ayudar a las empresas a entender y mejorar su
desempefio ético y social, describiendo la forma de identificar temas claves y posteriormente
reportarlos para ser auditados. ( www. Accountability.org.uk)

El modelo Ibase, presentado desde 1997, por el socidlogo Herber de Souza del
Ibase/Betinho (Instituto Brasilero de Anadlisis Sociales y Econdémicos) logré concitar la
atencion de los empresarios brasileros sobre la importancia y necesidad de convertir el balance
social de las empresas en un modelo tnico y simple. En €l predominan los datos que puedan
ser expresados en valores financieros o en forma cuantitativa. ( www. Ibase.org.br)

El modelo Europe Matrix: es una matriz modelo que permite a las empresas reportar,

comunicar y hacer Benchmarking. Esta es la propuesta de la organizacién CSR Europe, la cudl

8 Los reportes se pueden encontrar en la pagina web www.codelco.cl.
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retine a las empresas europeas que promueven la Responsabilidad Social Empresarial en la
region. Esta matriz es una poderosa herramienta “online” a través de la cual las empresas dan a

conocer sus practicas, principios y procesos. ( www. Csreurope.org/matrix).

5.4 SITUACION EN CHILE RESPECTO AL BALANCE SOCIAL.

En Chile hay algunas empresas que destacan dentro de su memoria anual un “balance
social” destacando entre ellas, la Asociacién Chilena de Seguridad (ACHS), por ser una de las
primeras empresas en incorporar la satisfaccion de los empleados a la planificacion estratégica
de la compaiiia, hace ya unos 26 afios, en la memoria anual destaca un capitulo completo
denominado “Balance Social Interno”, el cual es mucho més que una encuesta, cuenta con 18
indicadores que van evaluando afio tras afio, como seguridad en empleo, sistema de
remuneraciones, capacitacion y desarrollo, reconocimiento de mérito, relaciones

interpersonales o condiciones Fisico- ambientales.

Pero hay quienes discrepan con este término y promueven el término Reporte Social,
como Luis Pereda, Socio de la Consultora Price Waterhouse quien es Autor de un libro
recientemente publicado “Reporte Social: Un cuarto estado financiero bésico sobre la
dimension Social de las empresas”30/10/2003, en el cual desarrolla un modelo de reporte
financiero desde una perspectiva que evalda la responsabilidad social. Para dicho autor, la
denominacion balance social debiera quedar reservado para cuando se encuentre el formato y
la estandarizacion que agrupe en un informe este tipo de informacién ain cuando este término
es de la década de los 70, de acuerdo a lo anterior se presenta el término reporte social

empresarial, mientras se encuentra un formato estandarizado.®*

La misma postura sostiene Accién empresarial, quien sefiala, Reporte social o reporte
de sustentabilidad, es un complemento al Balance Financiero y es una memoria que la

empresa publica anualmente dando cuenta de los proyectos, beneficios y acciones sociales

84 Diario Financiero Lunes 3 de Noviembre 2003, también se encuentra informacién en PWC.CL
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dirigidos a los empleados, inversionistas, analistas de mercado, accionistas y a la comunidad.
Es también un instrumento estratégico para avalar, difundir y multiplicar el ejercicio de la

responsabilidad corporativa.®

El libro antes mencionado es un complemento de la guia de Reporte social, lanzada por
Accién empresarial Chile, en agosto 2002 Ver anexo N° 6 “Guia préctica para el reporte social

y medioambiental.”

5.5 MODELOS DE BALANCE SOCIAL, UNA REALIDAD

En este apartado se presentan dos modelos; el primero es el modelo Ibase, el cual ha
sido aplicado en empresas brasileras con muy buenos resultado, este modelo es un balance
social Global o Integral por que abarca aspectos sociales internos y externos.

El segundo modelo, es aplicado por la ACHS, ejemplo representativo de nuestro pafs,
este modelo se diferencia del anterior por que es de cardcter interno, y es presentado en la
memoria anual, después de los estados financieros. El balance social interno estd compuesto
por dieciocho indicadores, que se presentan de manera comparativa los dos dltimos afios y se

adjuntan las notas respectivas.

Modelo de Balance Social ibase 2003.

Es un modelo de balance global desarrollado por el Instituto Brasilero de Andlisis
Sociales y Econémica, a continuacion se presenta la version actualizada 2003. Este modelo
contempla, indicadores internos, externos, ambientales, respecto al personal y relaciones de la
empresa con el entorno, es bastante completo. En la segunda hoja, se detallan instrucciones
para completar el informe, es bastante claro y seria muy interesante en un estudio de campo,
poder implementarlo en nuestro pais. Siendo el objetivo difundir los conocimientos en esta

materia, se presenta este modelo, como una herramienta de informacién social.

85 Accién empresarial “Reporte social empresarial, gufa practica para el reporte social y medioambiental de las
empresas” Agosto 2002. ver www accidénempresarial.cl
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CAPITULO 6: AUDITORIA SOCIAL DE RECURSOS HUMANOS.

A continuacidn, se pretende el estudio de una gestion que pueda responder a nuevos
requisitos en la gestion de recursos humanos. Para ello la persona debe ser considerada un
recurso estratégico, lo que implica que la gestién de los recursos humanos no puede centrarse
de forma unica en la variable eficacia sino que cada vez més es necesario la consideracién de
la eficiencia. En este sentido, para llevar a cabo una gestién dindmica de los recursos
humanos, la empresa debe establecer una auditoria social de recursos humanos (o auditoria de

RH) que le permita poner en préactica un sistema de control de gestioén social.

:Qué es el Control?

El control, segtin Henry Fayol®®, a principios del siglo pasado es una de las cinco
funciones fundamentales dentro de la organizacién. Fayol la definié como: verificar que todo

suceda de acuerdo con las reglas establecidas, el programa adoptado y las 6rdenes dadas.

Sin embargo, debemos analizar las diversas definiciones que los autores han
desarrollado logrando una interpretacion mdas universal de control para efectos de la

investigacion.

Segtin H. Koontz y Heihrich ® control, es la medicién y la correccién del desempefio
con el fin de asegurar que se cumplan los objetivos de la empresa y los planes disefiados para

alcanzarlos.

Para D Hampton ® control es un proceso que consiste en vigilar el proceso basdndose

en los objetivos y normas de planeacion.

8 Chiavenato 1.(1988) “Introduccién a la teoria General de la administracién”,p 136, Mc. Graw-Hill, tercera
ediciéon México.

87 Koontz H. Y Weihrich H.(1989) ” Administracién una perspectiva global”,p 56, Mc Graw-Hill, décima edicién,
México.
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F. Blanco Illesca *” sefiala que control es un sistema institucionalizado de andlisis

permanente de desviaciones y adopcién de medidas correctoras.

Segtin J Mockler *° control es un esfuerzo sistemdtico para fijar niveles de desempefio
con objetivos de planeacion, para disefar los sistemas de retroalimentacion de la informacion,
para comparar el desempefio real con esos niveles predeterminados, para establecer si hay
desviaciones y medir su importancia, para tomar las medidas tendientes a garantizar que todos
los resultados de la empresa se utilicen en la forma mads eficaz y eficientemente posible en la

obtencion de los objetivos organizacionales.

Chiavenato’! sefiala, Control como funcién administrativa, que forma parte del proceso
administrativo de planear, organizar, dirigir y controlar. En este caso, control es la funcién de
acompanar y evaluar lo que fue planeado, organizado y dirigido, para detectar desviaciones o
variaciones presentadas y efectuar las correcciones necesarias. Esta funcién administrativa,
mide, evalia y corrige el desempefio para asegurar la consecuciéon de los objetivos
organizacionales. El control puede realizarse en el nivel institucional (control estratégico), en
nivel intermedio (control tactico) y en el nivel operativo (control operativo) de las

organizaciones.

A partir de estas definiciones se puede concluir que el control:
- Debe ser parte del proceso administrativo.

- Busca la consecucion de metas y objetivos establecidos en la planeacion.

Se realiza a través de evaluaciones, mediciones y correcciones siempre acompafadas
de la retroalimentacion, lo que permite ser mas que un solo diagndstico.
Por las caracteristicas anteriormente mencionadas, es claro que dentro de la funcion de

un administrador de RH de controlar, no sélo al personal que estd a su cargo de manera

8 Hampton D. (1994) “Administracién”. P 114 , Mc Graw-Hill, décima edicién, México.

8 Blanco Illesca F “El control integrado a la gestién”, p 89, Limusa, México.

%0 Hampton D. “Administracién”, . p 184

9l Chiavenato I. 2000 “Administracién de recursos humanos” quinta edicién, me¢ Graw-Hill, Colombia p 619
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individual, lo que se denomina evaluacién del desempefio, sino ademds es importante
controlar la funcion de RH en su totalidad, de manera sistémica, con el fin de conservar los
programas eficaces y corregir o eliminar los ineficaces, esto es posible a través de la
denominada, Auditoria de Recursos Humanos.

La Auditoria de RH se preocupa principalmente de evaluar la calidad de las practicas
de RH de la empresa, tanto las funciones propias del drea, como el desempeiio de cada gerente
de linea. Debemos tomar En cuenta que son estos la primera fuente de aplicacién de las
politicas y practicas de RH, y una adecuada gestion resulta, sin duda, beneficiosa para la

empresa.

6.1 CONCEPTO DE AUDITORIA DE RECURSOS HUMANOS

La auditoria es un importante dispositivo de control ya que es un sistema de revision
para informar a la administracion sobre la eficacia y eficiencia de los programas que se llevan
a cabo. Esta auditoria permite aportar métodos y herramientas para evaluar y gestionar
aspectos como: ;donde se puede realizar una mejora?, ; cémo funcionan los procedimientos?,
,se pueden corregir? , entre otros.

92 es una variante o “modalidad de auditoria”

La auditoria social segiin Sudrez Sudrez
de reciente desarrollo. Su definicién evoluciona en funcién de la materia a auditar y de los
métodos adoptados. La existencia de concepciones diferentes de la auditoria social lleva a que

no exista un término normalizado. Asi, se habla de auditoria social, auditoria de personal,

auditoria de recursos humanos, auditoria socio-laboral, control de la funcién de personal.

Citando a algunos autores franceses.”> Vatier (1980) considera que es a la vez un

instrumento de direccién y de gestion, que a semejanza de la auditoria financiera o contable,

92 Suérez Sudrez A. (1990)”’La moderna auditorfa. Un andlisis conceptual y metodoldgico” Ed, Mcgraw Hill.
9 Autores franceses citados por Nevado pefia (1999) “control de gestién social”, p193.
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en su materia, tiende a estimar la capacidad de la empresa o de una organizacion a dominar los
problemas humanos o sociales que se produzcan en el entorno, y administrar los que se puedan
crear, por empleo del personal necesario en su actividad.

Ravalec (1986) es una gestion que se basa en métodos probados en diferentes materias
de la auditoria y se aplica a la funcién de personal teniendo en cuenta su caricter especifico.

Candau (1985) es una gestion objetiva, independiente e inductiva de la observacion,
andlisis, evaluacion y el establecimiento de recomendaciones basadas en una metodologia y
utilizando técnicas que permitan poner en relacion los referenciales fijados, identificando en
una primera etapa, los puntos fuertes, los problemas inducidos por el empleo del personal, y

sus obligaciones bajo formas de costes y riesgos

La Auditoria de RH es definida por Idalberto Chiavenato ** como el andlisis de las
politicas de personal de una empresa y la evaluacioén de su funcionamiento actual, seguida de
sugerencias para mejorar. Segin W. Werther y H. Davis la auditoria de RH es la inspeccion y

verificacion de las actividades de personal llevadas a cabo en las empresas.”

Segtin Martin Avila®® la auditoria social surge como estrategia que permite a la
organizacion evaluar, medir y controlar, con fines de mejoramiento progresivo de la gestion
social, entendiendo a esta como la aplicacion de politicas y précticas relacionadas con las

personas tanto al interior como al exterior de la organizacion.

La Auditoria de RH podria entonces considerarse dentro de la auditoria operacional
definida segtin Gustavo Cepeda’’ como un examen integral y constructivo de la estructura
orgédnica de la empresa y de sus componentes, de sus planes y politicas, de sus controles
financieros y operativos, de sus modos de operar y el aprovechamiento de sus recursos fisicos

y humanos.

%4 Idalberto Chiavenato, Adm.RH., p 652.

9 W. Werther - H. Davis, “Administracién de personal y recursos humanos”,.Mc Graw Hill., p 133.

% contacto @probidad. cl Conf. II congreso centroaméricano de profesionales universitarios, Honduras 17 agosto
2002

97 Idalberto Chiavenato,.Adm. RH., p 447.
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A partir de estas definiciones podemos determinar que la Auditoria social de Recursos
Humanos es una herramienta de evaluacién y control que abarca en especial el area de
recursos humanos pero también debe incorporar su relacién con el entorno, por ejemplo,
atencion al cliente, beneficios sociales, etc. Es un instrumento de gestién social que utilizando
metodologia y herramientas parecidas a las aplicadas a otras auditorias permite una mejor
administracion, gestion, eficacia y eficiencia de los recursos humanos. Asi como también
permite evaluar el funcionamiento del programa destinado a la administracion de personal,
localizando las précticas y condiciones que son perjudiciales para la empresa o que estan
generando costos injustificados.

Por otra parte la auditoria social tiene como objetivo la eficacia de la empresa, por lo
tanto, estudia los hechos observados en funcién con su aporte al desarrollo de la empresa y si
logran satisfacer las necesidades de los trabajadores. Para ello debe tener en cuenta aspectos
cuantitativos (efectivos, remuneracién, horas de trabajo, entre otros), cualitativos
(comunicacién interna, calificacion profesional, y otros), psicolégicos (motivacién del

personal, ambiente laboral, y otros).

6.2 INTERES POR LA AUDITORIA SOCIAL DE RECURSOS HUMANOS

La gestion debe ser un proceso global que incorpore aspectos financieros, técnicos y
sociales. Por otro parte, los empresarios o directores de empresas tienen interés por el andlisis
de los costos de produccién y la productividad, pero como el personal es a la vez un factor de
costo por un lado y agente de produccién por otro, es necesario su consideracion y gestion del

mismo.

Cada vez maés las empresas se han dado cuenta de que la efectividad de su gestiéon no
puede ser medida en términos exclusivamente econdmicos, ya que cada vez la sociedad les
exige una mayor transparencia y compromiso con relacién a su comportamiento social es por

ello que surgen en la actualidad una serie de herramientas que pueden ayudar a las empresas a

123



avanzar hacia un desarrollo sostenible, algunas de ellas son: las normas SA8000, Normas ISO,
Pacto mundial de las naciones unidas, y El Global Reporting.

Las Normas de Auditoria Social SA 8000, son reconocidas internacionalmente, y el
objetivo es evaluar si las compafifas cumplen con las condiciones bésicas de trabajo y practica
de derechos humanos, salud, seguridad y los problemas de igualdad de oportunidades. Los
elementos normativos de esta Norma estdn tomados de los convenios establecidos por la OIT
sobre trabajos forzados, libertad de asociacion y otros criterios pertinentes. Se adjunta un

mayor detalle en anexo 7:Normas SA 8000.

Por otro lado el auge en la importancia del capital humano, del valor que agregan las
personas a través de sus habilidades y conocimiento, se esta buscando la optimizacién en el
desarrollo del potencial humano y es por ello que se exige la verificacién de la eficacia,

conformidad y acciones propias de la auditoria de los recursos humanos.

Por lo tanto con las condiciones actuales en donde el recurso humano es el factor
principal en las organizaciones y, en donde, la poblacion en general y los consumidores estan
mejor informados de los impactos medio ambientales y sociales que provocan la actividad
empresarial, lo cual lleva a demandar mayores cuotas de responsabilidad social y ética. Se

requiere una herramienta de evaluacion y control como la auditoria de recursos humanos.

6.3 VENTAJAS DE AUDITORIA DE RECURSOS HUMANOS.

Cuando se realiza adecuadamente, la auditoria de RH, realiza una tarea de diagndstico
similar a la de un doctor ante una serie de exdmenes para comprobar el estado general del
paciente y detectar zonas de posibles problemas. En la organizaciéon sucede lo mismo, el
auditor estudiard el estado general del sistema de RH, con la posibilidad de encontrar
problemas en su etapa de gestacién donde es mds ficil y posible solucionarlos antes que

causen mayores problemas a la organizacion. Esta es sin duda, la mayor ventaja de aplicar la
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auditoria al sistema de RH pero no es la dnica, a continuaciéon se analizardn las ventajas

concretas de aplicarla.

» Estimula a los gerentes a que se examine el sistema de RH en su conjunto. El objetivo
de la Auditoria de RH es estudiar el sistema de gestion de RH de una empresa, es
decir, el conjunto de practica, politicas y programas. Es importante, por lo tanto, tener
una vision general, ya que ésta permite a los gerentes tener una perspectiva de como
funcionan cada uno de los componentes de la unidad o departamento y como logran
relacionarse o integrarse de modo que funcionen de la manera més adecuada para el
logro de los objetivos organizacionales. Esto permitird, en cada caso detectar cualquier
error que ponga en riesgo los objetivos individuales y organizacional aplicando

diversas estrategias para regularizar el sistema.

» Promueve la idea de que todos los gerentes cumplen funciones como gerentes de RH:
El departamento de RH cumple una funciéon de staff, creando los programas y
politicas de gestion de RH y asesora a los gerentes de linea, siendo estos dltimos los
que, en la mayoria de las empresas son responsables de la mayor parte de las
actividades que tienen relaciéon con el personal. Por lo tanto una auditoria de RH
arrojard resultados acerca de como, cada gerente de linea desempefia su funcién de

gerente de RH.

» Evalda las practicas de Administraciéon de RH: Es necesario, tanto para la empresa
como para el departamento de RH, programar revisiones periddicas de sus practicas.
De ésta manera se fomenta que las empresas se concentren mds en hacer lo que deben,
en funcién de sus necesidades al momento, siendo de esta manera preactivos y no

tradicionales o burocraticos haciendo lo que es debido de manera estructurada y rigida.

» Promueve el cambio: La auditoria permite comparar el rendimiento real con lo

presupuestado, asi como también tomar medidas correctivas a tiempo. Las empresas
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que realizan auditorias de RH, la iniciaron cuando a pesar de tener problemas,
necesitaban mds informacién para tener una mejor comprension de las causas de los
mismos. En general, impulsa a las empresas a tomar las medidas necesarias, al detectar

una anomalia, y poder solucionarla antes de que se pierda el control.

» Evalua las practicas de Administracion de RH, en funcion del logro de los objetivos
organizacionales: siendo la organizacién un sistema, el departamento de RH es
responsable de apoyar las estrategias generales de la empresa para el logro de los
objetivos organizacionales. La auditoria de RH examina si las politicas y programas
del area de RH que aplica la empresa, cumplen sus funciones de manera que faciliten

el logro de los objetivos organizacionales.

6.4 NIVELES DE APLICACION DE LA AUDITORIA DE RECURSOS

HUMANGOS.

Los campos de aplicaciéon de la auditoria de recursos humanos pueden ser; general,
cuando se relacionan las politicas del personal con la congruencia de las estrategias
corporativas o puede ser especifica, centrada en la validacion de una cifra o funcionamiento
adecuado de algin procedimiento. Se distinguen tres niveles de la auditoria de recursos

humanos respecto a la evaluacién de las practicas del departamento de RH®®:

- Auditorfa de cumplimiento de RH: tiene por objetivo verificar la fiabilidad y
calidad de la informacion, asi como ver si cumplen las normas y reglamentaciones
legales. Consiste por lo tanto; en observar si cumplen las obligaciones sociales de la
empresa, ya sean administrativas y cumplimiento de los derechos colectivos de los

trabajadores. Asi como también analizar las relaciones de los trabajadores con la

%8 Nevado Pefia (1999) “Control de Gestién...” P4g. 195-197
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empresa a través de estatutos y verificar que la empresa cumpla con obligaciones

legales de caracter financiero (AFP, Salud, Seguro de desempleo).

Auditoria operativa de RH: Esta consiste en verificar que exista concordancia entre
objetivos y procedimientos, ademads, de evaluar los costos que generan las actividades
del departamento de personal, como compensaciones, beneficios, etc. En este sentido
es pertinente analizar los resultados con relacién a los objetivos, y ello depende si la
empresa posee un dispositivos de control, si lo tiene la auditoria va a revisar los
instrumentos, es decir, el control interno y cuadro de mando social. De lo contrario la
auditoria operativa serd mdas amplia por que el auditor deberd recoger informacién

para el andlisis.

Auditoria estratégica de RH: Esta consiste en evaluar dos aspectos; por un lado
analizar si la politica de personal es adecuada con los objetivos generales de la
empresa y con la estrategia global y por otro, la traduccién de la estrategia global en

planes y programas. Relacionado con la calidad de vida laboral de los empleados

Esta distincién en niveles es s6lo con caricter tedrico-explicativo, en la practica la

auditoria de recursos humanos debe tener presente estos tres aspectos en conjunto, y al auditor

corresponde saber darle la importancia necesaria a cada uno de ellos, segtin sea el momento.

Cabe destacar, que la Auditoria de RH ademds de cubrir las actividades y funciones

propias del area de recursos humanos, proporciona retroalimentacion de las pricticas de los

gerentes de linea con relacién a la administracion de los RH, verificando el cumplimiento de

las disposiciones que determiné el departamento. Al realizar una auditoria global se debe

tener dentro de sus objetivos, determinar como estdn realizando su funcién los gerentes de

linea, sus funciones de personal y la forma en que las politicas y procedimientos se estan

realizando. La auditoria de RH deberd detectar irregularidades y aplicar en este caso medidas

correctivas.
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Los beneficios de una evaluacion de este tipo son varios, podemos destacar la creacion
de una imagen mds profesional del departamento de RH ya que se identifican las
contribuciones del departamento hacia la organizacion, esclareciendo sus funciones y

facilitando la uniformidad de politicas, especialmente en empresas dispersas geograficamente.

Ademads, garantiza el cumplimiento de las disposiciones legales y la deteccion de
problemas en estado latente, reduciendo con esto los costos de RH mediante la practica
mejorada y contribuyendo a los cambios necesarios en esta materia para la organizacion. La
medicién de los resultados de la administraciéon de RH permitird determinar si en la realidad se

estd haciendo un buen trabajo para la empresa.

6.5 METODOLOGIA DE_AUDITORIA DE RECURSOS HUMANOS.

La metodologia es similar a las que se adoptan en otras auditorias. Es una gestién
inductiva, objetiva e independiente, que implica la ausencia de todo a priori. Se basa en la
constatacion de hechos, los cuales son juzgados por el auditor, analizando e interpretando,

para luego dar oportunas recomendaciones con el fin de eliminar los problemas encontrados.

La Auditoria de RH, dependiendo de las politicas que tenga la organizacién, puede
enfocarse en diversos aspectos como: resultados, programas, politicas, filosofias, etc. Al

momento de realizar una Auditoria de RH es imprescindible considerar los siguientes puntos:

- Identificar a las personas responsables de cada actividad.

- Determinar los objetivos de cada una de estas actividades.

- Verificar las politicas y los procedimientos que se utilizan para el logro de los
objetivos o metas.

- Realizar muestreos de los registros del sistema de informacién sobre el personal

para determinar la coherencia entre las politicas y los procedimientos.

128



- Preparar informes especificando los resultados sobre los objetivos, las politicas y
los procedimientos.

- Desarrollar planes de accidon para corregir las desviaciones de los objetivos
politicas y procedimientos.

- Efectuar seguimientos de los planes de accidén para determinar si resolvieron los

problemas detectados mediante la evaluacion.

6.6 EL AGENTE DE AUDITORIA.

La persona encargada de una auditoria social debe ser un profesional de método y
practica de auditoria, ya que es mds eficiente en su gestion. Se requiere que sea una persona
con habilidad para establecer relaciones con la gente de personal, que conozca los elementos
de una la funcién de personal y que tenga una buena capacidad de didlogo. En ese sentido es
frecuente encontrar diferentes personas que realizan esta funcién o equipos multidisciplinarios
(ingenieros, socidlogos, abogados, contadores), que manejen no solo una perspectiva contable
sino que ademds tenga un buen manejo en el drea de gestion de recursos humanos y de las
relaciones sociales.

Existen diversas maneras de verificar sistemdticamente las précticas y directrices de
RH en las empresas. Puede ser realizada a través de:

- Consultores externos, quienes a su vez pueden realizar Auditoria total o parcial.

- Comisiones de auditoria: formadas por personal de la propia empresa que tienen
como coordinador al gerente de RH.

- Comisiones asesoradas por un consultor externo contratado por la empresa.

- Organismos o subsistemas especificos de Auditoria de RH.

Si bien es cierto que realizar Auditorias de RH internas puede resultar favorable en
términos de costos, existen fuertes argumentos para determinar lo favorable que puede resultar
una auditoria externa, en especial por su aporte de nuevas ideas o sugerencias a partir de su

experiencia con otras organizaciones asegurando una atencidon concentrada a la auditoria y
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otorgando una visién imparcial de la compaiifa. Son por estas razones que las compafias
pueden optar por trabajar con comisiones internas asesoradas por auditores externos,
disminuyendo en parte los costos y aumentando la imparcialidad.

La periodicidad con que se debe realizar la Auditoria de RH en una empresa, se
relaciona con quién la realiza, existen diversas posibilidades: las que se realizan internamente
proponen una auditoria continua, evaluando diferentes dreas, una tras otra. Otras empresas
pueden tener como politicas realizarlas periddicamente, generalmente anualmente, al igual que
las auditorias financieras, para considerarlas como eventos especiales, permitiendo

comparaciones de tiempo.

Responsabilidad v Cualidades del Agente.

Las responsabilidades y cualidades del Auditor social son de igual naturaleza que otro
tipo de auditoria. Debe tener presente, principios morales u obligaciones éticas como la
integridad, objetividad, independencia, secreto profesional, normas técnicas y conducta ética.

Por lo tanto, las cualidades exigidas se pueden destacar:

- Debe dominar la metodologia de las técnicas de la auditoria, conocer el derecho del
trabajo, las técnicas y practicas de la gestion de personal, asi como, el conocimiento
de materias como; bases de la estadistica, contabilidad, informatica, economia
entre otras. También debe conocer la estructura de la empresa a auditar; econdmica,
técnica, sociales, comerciales, entre otras.

- Debe tener un ciertas actitudes o capacidades como; de observacion, de andlisis, de
sintesis y ademads una capacidad de comunicar y transmitir.

- Actitudes que requiere su exigencia profesional: independencia, objetividad,

creatividad, sociable, ser critico, entre otras.

Nevado Peiia (1999), senala, que en la actualidad, debido a la libertad de ejercicio de
la profesion en cualquier pais de la Uniéon Europea, es conveniente que existan normas de

calificacién para la prestacion de estos servicios que son asumidos por la auditoria interna. De
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ahi, que el IAS (Institut International de I’audit social), inico organismo europeo de auditoria
social, ha establecido un mecanismo de certificacion de auditores sociales. Para ello, elabora
un procedimiento de certificacidon y crea un comité de certificacion (CCIAS) que garantiza la
objetividad y calidad de las evaluaciones previstas por las normas ISO10011, la cual hace
referencia a la auditoria de calidad, ya que la calidad es un elemento esencial en toda gestion

de auditoria.

6.8 METODOS DE EVALUACION DEL SISTEMA DE RECURSOS

HUMANOS

Existen cuatro métodos bésicos que se utilizan para evaluar la eficiencia y la gestién
del 4rea de RH:
» Meétodo basado en los indicadores claves.
» Método basado en la reputacién.
» Método analitico.
» Meétodo estadistico.
Cada uno de éstos tiene ventajas y desventajas, abordan la evaluacién con una serie de

objetivos distintos, por lo que, en general, las empresas no se limitan a usar un solo método.

6.8.1 Método basado en indicadores claves:

Es el método mi4s utilizado y mds afianzado de todos los métodos *°, que consiste en la
utilizacién de un conjunto de medidas cuantitativas con el fin de mantener un registro del
estado general del drea de RH y poder evaluarlo.

Se basa en €l supuesto que los datos objetivos sobre la eficacia de sistema de RH

puedan ayudar a identificar dreas con posibles problemas que requieren atencion.

% 1, Gémez- Megias, D. Balkin. 2000 “Gestién de recursos humanos”., 579. ed. Pentice Hall. Espafia.
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Los pasos mds importantes al utilizar este método son:

1. Identificar los indicadores claves del drea de RH, que a la vez son los més
importantes para la empresa.

2. Crear férmulas para medir cada uno de estos indicadores.

3. Capacitar al personal para que sea capaz de recabar informacidn necesaria y
la transforme en los indicadores deseados.

4. Presentar los resultados del estudio de manera fécil, preferentemente en
graficos, para que las tendencias en funcién del tiempo sean visualizadas por

la gerencia.

Este método tiene una serie de ventajas, entre las que se destacan:

1. Proporciona informacion objetiva y cuantificable.

2. Ofrece gran flexibilidad para realizar un seguimiento de las cifras a lo largo del
tiempo, representa los datos de manera que se pueden ver con rapidez y permite
comparar diferentes unidades y grupos demograficos.

3. Una vez que el sistema de recoleccién de datos es puesto en marcha y es capacitado
el personal, es relativamente econémico obtener un informe anual. En la mayoria
de los casos el sistema puede llegar a automatizarse completamente.

4. Es factible conocer los mismos datos de las empresas competidoras o que

pertenecen al mismo sector, lo que facilita las comparaciones externas.

Uno de los principales inconvenientes de este método es que la informacién que
proporcionan los indicadores claves raramente es suficiente por si misma, los datos deben ser
interpretados y deben inferir de las causas relativas a puntuaciones inesperadas, ya sean bajas
o altas, ya que el método se centra en los sintomas y no en las causas.

Otro inconveniente es la posibilidad que los datos sean tergiversados, debido a que
éstos pueden ser interpretados por los mismos trabajadores cuyas dreas estdn siendo
estudiadas, o simplemente que se obtenga informacién parcial producto que los trabajadores

que deben dar informacidn se sientan amenazados por los posibles resultados.
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6.8.2 Método basado en la reputacion:

Mediante este método se evalda el drea de RH centrandose en el valor o la contribucién
que se considera que dicho departamento aporta en términos de servicio proporcionados a sus
clientes, o a quienes suelen denominarse grupos de interés. Estos grupos de interés estdn

formados por los gerentes de linea, empleados, candidatos y altos cargos sindicales.

El término reputacion supone que la mision primordial del drea de RH es proporcionar
a sus usuarios servicios, y no una serie de productos tangibles, y que la calidad de este servicio

es apreciada por cada uno de estos usuarios.

El método se basa en el supuesto que el drea de RH proporciona servicios a su empresa
y su eficacia deberia medirse por la reputacidon que tiene entre sus clientes (gerentes de linea y

empleados, principalmente)

Los pasos mds importantes para aplicar el método basado en la reputacion son:

1. Identificar a los clientes mas importantes del departamento de RH.

2. Hacer (o adquirir) algin estudio con la finalidad de obtener informacién sobre la
satisfaccion de los clientes con respecto a los servicios proporcionados por el
departamento de RH.

3. Recoger, analizar y resumir los datos del estudio.

4. Utilizar los resultados obtenidos para mejorar la calidad de los servicios ofrecidos

por el drea.

Quienes apoyan este método, lo consideran mejor que el método basado en los

indicadores claves, debido a que el segundo refleja criterios contables a corto plazo que

pueden dar sentido falso de objetividad, sin lograr evaluar la calidad de los servicios.
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Otras ventajas son:

1. Se centra en la misién principal del drea que es la de entregar el mejor servicio.

2. Es capaz de demostrar en qué grado los gerentes de linea reciben asesoramiento por

parte del 4rea para dirigir eficazmente a sus subordinados.

3. Si el estudio a cabo adecuadamente, los datos son féciles de interpretar.

El método tiene también sus desventajas: concretamente, este método se centra
excesivamente en el departamento de RH, sin tomar en cuenta en ningin punto, si la empresa
hace o no uso eficaz del area de RH. Asimismo, no toma en cuenta resultados de la gestion del
area de RH (tales como indices de accidentes laborales, costos de capacitacion o indices de
rotacion de personal) que pueden tener incidencia directa en los resultados minimos aceptables

de la empresa.

Ademads por ser un estudio a escala puede resultar caro y demorar mucho tiempo. En

éste método es absolutamente necesario la ayuda de profesionales preparados en el tema,

como psicologos, para crear estudios y analizar los resultados.

6.8.3 Método analitico:

En este método se combinan una serie de técnicas mediante las que se trata de
determinar el valor o beneficio neto de las actividades o programas especificos del drea de RH,
tanto en términos monetarios como no monetarios. En algunos casos es necesario utilizar una

metodologia cientifica altamente sofisticada, asi como complejos modelos matemaéticos.

Los métodos analiticos se dividen en dos categorias principales: procedimientos
experimentales y conversion en dinero:

a. Procedimientos experimentales:

Este tiene como fin establecer el efecto que una determinada practica o programa
especifico del drea de RH ha tenido en los resultados o criterios deseados. Existen cuatro tipos

de procedimientos experimentales:
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1. Método post hoc o de eficacia después del programa, que examina las
medidas de eficacia del programa tiempo después que el programa se haya
puesto en marcha, normalmente después de un minimo de seis meses, como
por ejemplo la satisfaccion de los empleados con un nuevo sistema de

retribuciones en funcién del rendimiento.

2. Disefio de eficacia antes y después, mediante el cual se comparan las medidas
de eficacia de la gestion del area de RH antes de la introduccion del
programa, con las medidas obtenidas después de que haya estado en
funcionamiento durante un periodo de tiempo determinado. El cambio que se

produce se utiliza como prueba del efecto del programa.

3. Grupo de control, es una version sofisticada del procedimiento de disefio de
eficacia antes y después, donde se emplean un grupo de trabajadores al que

no se le aplica el programa con fines comparativos.

4. Programas pilotos, son muy complejos y solo puede ser utilizados en
empresas de gran tamafio con instalaciones y unidades ubicadas en distintas
localidades geograficas. Se aplican diversos procedimientos en diferentes
areas de la empresa a modo de prueba y el que mejor funciones segin las
medidas de eficacia del drea de RH seleccionadas se extendera a toda la

empresa.

b. Conversion en dinero.
El método analitico de conversion en dinero consiste en convertir las ventajas y los
inconvenientes de los programas del area de RH y los indicadores de eficiencia del area, tales

como altos indices de ausentismo o de rotacion, en dinero.
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Al igual que los otros métodos, el analitico tiene sus ventajas y sus defectos. Las
ventajas se centran principalmente en que muestran a la empresa los beneficios del programa o
actividad del drea de RH en cuestion y en algunos casos puede llegar a calcularse el beneficio
econdmico, lo que favorece la comunicaciéon con la alta gerencia al hablar de inversién y

rendimiento.

Los inconvenientes de este método son que cabe la posibilidad de que los altos
directivos desconfien de las ganancias econdmicas atribuidas a los programas del drea de RH
si ha sido esta misma drea quien las ha calculado, ademds que realizarlo tiene una alta

complejidad y es necesario un gran conocimiento técnico.

6.8.4 Método estratégico:

Este método es probablemente el menos utilizado. Este trata de determinar hasta que
punto los objetivos, planes y actividades de la gestion del area de RH derivan de las estrategias
empresariales y las apoyan. El objetivo global de las practicas del drea de RH es la eficacia

organizativa.

El método estratégico es mucho mds subjetivo y critico que los métodos anteriormente
estudiados, debido a que abordan cuestiones de tipo mds filosoficos relativas al proyecto
global de la empresa, es decir, a su estrategia, y a como el drea de RH puede contribuir a la

misma.

Desde la 6ptica de este método, un sistema de RH serd tanto mds efectivo cuanto

mayor sea la adecuacion entre las politicas y procedimientos del drea de RH y la estrategia

empresarial, ya que de este modo dichas politicas y procedimientos seran mas efectivos.
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Este método ofrece una serie de ventajas:

1. Ayuda a garantizar que la eleccién de los programas del drea de RH asi como
la aplicaciéon de los mismos se realice en funcién de los objetivos de la
empresa.

2. Fomenta la interaccion entre los gerentes de linea y los ejecutivos del drea de

RH, y centra en los objetivos a largo plazo en lugar del dia a dia.

Este método también tiene sus inconvenientes, como por ejemplo, que la estrategia
empresarial puede modificarse a lo largo del tiempo o simplemente puede que no sea facil de
definir. Ademads, puede suceder que las distintas divisiones de una empresa tengan sus propias

estrategias y que estas no estén lineadas con la estrategia general.

6.9 TECNICAS, HERRAMIENTAS Y SISTEMA DE REFERENCIA DE LA

AUDITORIA DE RECURSOS HUMANOS.

Ademads de que la auditoria debe tener una metodologia adecuada y ser realizada por
un profesional competente, es necesario la utilizacién de herramientas y técnicas para recoger
la informacién precisa y con el menor nimero de errores posibles. Los instrumentos utilizados
pueden ser agrupados en dos categorias: Técnicas para obtener informacidn y herramientas de

analisis de la informacion recolectada.

a) Técnicas v herramientas para obtener informacion:

Al igual que la existencia de variadas técnicas para investigar, existen variadas técnicas
para obtener la informacion, es este punto sin duda, de gran importancia ya que dependerd de
los encargados de realizar la auditoria de RH determinar cudl serd la mejor opcién para
recolectar la informacién, ya que cabe destacar que cada una de estas técnicas entregan

informacién parcial sobre las actividades; Dependera entonces de los auditores el empleo
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adecuado de estas técnicas, para asi, uniendo los datos parciales, obtener una vision global de
las actividades de RH en la organizacion.

Técnica de muestreo: Suele ser frecuente acudir a técnicas de muestreo para obtener
informacién cuando no hay tiempo suficiente o no hay medios para llevar a cabo un andlisis

mads exhaustivo de la informacién que dispone

Los instrumentos con que se cuenta son:

» Las entrevistas, en la que los auditores recolectan la informacion de manera escrita u
oral, a través de preguntas de tipo estructuradas o simplemente a través de diversas
conversaciones con todas aquellas personas que tengan incidencia en la actividad
estudiada.

» Las encuestas de opinion, mediante el cual el auditor realiza un cuestionario formal
donde se requiere la informacién precisa del encuestado, sobre sus puntos de vista;
Generalmente es con un formato escrito.

» El andlisis de los registros de recursos humanos, donde el auditor estudia las bases de
datos que mantiene el departamento y puede observar, a través de nimeros y el cdlculo
de indices, las diversas variaciones, en diversos aspectos que competen al area.

» La observacion. Los auditores, por medio de ésta, logran apreciar aspectos tan simples
del desempefio del departamento como puede ser la interrelacion de los empleados,

gracias a €] podemos determinar aspectos como clima laboral, o liderazgo.

b) Las herramientas de analisis:

Existen diversas técnicas de anélisis pero se pueden destacar:

Diagnéstico de atribuciones; en estos se pueden observar las diferentes funciones del
departamento de RH que rol juegan las diferentes personas que intervienen (directores,
gerentes de linea, jefes directos y otros). Para cada actividad debe estar precisado el rol de
cada persona a cargo, esto permite entre otros aspectos, enumerar las competencias existentes

y definir cuales son las necesidades futuras.
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Flujogramas: las cuales son representaciones graficas o simbdlicas del
encadenamiento de las diferentes operaciones, permitiendo asi una simplificacién y mejor

comprension de un procedimiento o un mejor conocimiento del sistema de control interno

¢) Modelos de Referencia de los Recursos Humanos.

Un sistema de referencia es un conjunto de informacion, necesaria y suficiente, que
representan una situacién que se puede comparar con otra, de dicha comparacion se dan lugar
desviaciones las cuales aportan informacion significativa.

La existencia de un sistema de referencia o norma o estidndar es necesaria, ya que en
parte, sobre €l reposa la credibilidad del trabajo del auditor.

Por lo tanto, hay que determinar un nimero necesario y suficiente de elementos de
referencia que sean capaces de dar parte de una situacién o fendmeno. Un sistema de
referencia toma en cuenta los diversos puntos de vista donde es necesario situarse para
considerar el objeto a auditar, traduciéndose esta necesidad en datos precisos e indicaciones
concretas: estrategias y politicas de empresa, reglas del plan general de contabilidad,

referencias técnicas, ratios de referencia, etc.

Las caracteristicas de un sistema de referencia segiin Egg (1987)!%° considera que un
sistema de referencia es compuesto, jerarquizado y evoluciona con el tiempo. Compuesto por
que el sistema de referencia comprende datos heterogéneos, jerarquizado porque la norma
puede provenir de una reglamentacion interna o externa y cambiante ya que evoluciona con el

tiempo.

El disponer de un sistema de referencia para el campo social, supone un conocimiento
preciso del objeto y del campo donde se debe aplicar. En materia contable por ejemplo el plan

general de contabilidad es un buen sistema de referencia, en cambio en el drea social no existe

100 oo, G. “Audits des emplois et gestion prévisionalle des ressources humaines” Ed. Les édition d’organisation.
Paris. Citado por Nevado Pefia 1999.
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un plan de recursos humanos, es decir, un sistema normalizado de representacion del anélisis
de la funcién del personal siendo una de las razones que el drea de los recursos humanos es
muy amplia y diversificada.

Un sistema general de referencia que cubra todas las dreas de recursos humanos, no
existe, por varias razones debido a la variedad de modelos de referencia aplicables (en materia
de recursos humanos, de formacién, remuneracion, etc.) y por otra parte los modelos estan
sometidos a cambios organizacionales, grado de descentralizacion, de politicas de empleo
entre otros. , hay una variedad de dreas y situaciones junto con la ausencia o debilidad de las

normas identificadas en materia social, salvo las reglamentaciones legales.

Sin embargo, se pueden precisar normas parciales para distintos servicios de la gestion
de recursos humanos, reclutamiento y formacién entre otros. Un ejemplo es el modelo que
presenta Egg (1994)'°! definiendo las relaciones que se producen en cuatro elementos: los
puestos de trabajo, los titulares, los empleos y los recursos humanos. Este conjunto de
elementos los retine con la organizaciéon y la estrategia, considerando a su vez el presente y
futuro. Para cada uno de estos elementos establece que informacién es necesaria, proponiendo
de esta manera de un modelo referencial:

- Para los puestos de trabajo: informaciones cualitativas (organigramas, definicién de los
puestos, otros) e informaciones cuantitativas (n° de puestos, duracion del trabajo, otros.)

- Para los titulares: sus competencias, su saber-hacer, las informaciones de base son:
ficheros (estado civil, empleo, formacién y otros), historicos (carrera, resultados,
remuneracion, otros) y datos cualitativos.

- Para el personal: informaciones cualitativas (situaciones internas y externas de la
empresa y su funcionamiento, encuesta clima social, cultura de la empresa y otros) e
informaciones cuantitativas (edad, antigiiedad, nivel y tipo de formacidn, ausentismo, otros).

- Para los empleos: informacién cualitativa (definicion de empleos, clasificacion,

exigencias, otro) y cuantitativa (n°, distribucion en la empresa, empleos futuros, otros)

101 «“Queles references pour I’audit en gestion des resources humaines?” ANDCP, n° 50 Citado por Nevado 1999.
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Sin embargo, surgen las siguientes interrogantes; ;la informacién existe? ;De qué

forma? ;La informacién es confiable y de calidad? ;Esta disponible?

El modelo COP/IE’93

Es un modelo desarrollado conjuntamente por el Instituto de Empresas y el Colegio de
Psic6logos de Espaia en el afio 1993, considerado como un modelo de auditoria de recursos
humanos que intenta estructurar una intervencién global en los recursos humanos que
posibilite a sus gestores una vision rdpida y concisa de la adecuacién de la gestion a los
principios de economia estratégicos y culturales de la empresa.

Segin Nevado Pefia (1999) este modelo tiene ciertas deficiencias, puede ser mds bien
considerado un cuadro de mando que como una auditoria de recursos humanos, pero de todos
modos, considera que puede servir como base para la auditoria ya que facilita una serie de
ratios que pueden permitir un primer diagndstico y, ademads, servir como referencias.

Se presenta con mayor detalle en el anexo N°8

6.10 INFORME DE AUDITORIA DE RECURSOS HUMANOS.

La realizacion de una Auditoria de RH dentro de una organizacién no tendria fin si no
existiera algin tipo de retroalimentacién, ya que es una de las caracteristicas necesarias para
que la aplicacion de los sistemas de control dé resultados. Por esta razén los auditores
compilan toda la informacion recavada durante su investigacion en un documento denominado

informe de auditoria.

El informe de Auditoria de RH debe contener la opinién de auditor, la cual comprende
una descripcion general de las actividades de RH y las recomendaciones para mejorar ciertos
aspectos que resulten deficientes; debe destacar tanto los puntos fuerte como los débiles del
departamento para asi lograr obtener mayor aceptacion. Incluye informe para los gerentes de

linea, los encargados de ciertas funciones de RH y para el gerente de RH.
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El informe de auditoria de RH principalmente contendrd retroalimentacion sobre:

» Las actitudes de los gerentes de linea y los trabajadores respecto al desempefio del
departamento de RH.

» Los objetivos del departamento y sus planes para lograrlos, son en este punto donde
especificara si las politicas destinadas a cada una de las funciones de los subsistemas
de RH son congruentes o acordes con las practicas observadas.

» Los problemas del area de RH y sus implicancias.

» Recomendaciones respecto a cambios necesarios y la prioridad que deberd darsele a

cada uno de estos.

El valor de la Auditoria de RH y del reporte de auditoria dependerd, sin duda, de la
competencia del auditor. Si éste tiene experiencias previas y conocimientos, tanto tedricos
como practicos, logrard realizar grandes contribuciones para la administracion de RH Sin
embargo, se debe tomar en cuenta el gran grado de responsabilidad con que el auditor debe
realizar sus recomendaciones ya que puede ejercer influencias sobre las practicas de
administracién, debido a que los auditores tratardn directamente sus opiniones con los
gerentes (estos pueden sentirse contagiados con sus ideas y actitudes).

El interés por la difusién del informe varia naturalmente con el nimero de actores
afectados por las recomendaciones, pero es evidente que la gestion social implica como regla
general mds actores que otros tipos de gestion. Por lo tanto, va dirigido a todos los miembros
de la organizacion que permitan asegurar que los resultados de la auditoria son tenidos en

consideracion. Este factor puede suponer una mejora del clima social de la empresa.
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6.11 LA AUDITORIA DE RECURSOS HUMANOS Y EL CONTROL DE

GESTION.

A medida que el presente trabajo nos involucra con la investigacién de Auditoria de
RH, es posible cuestionarnos su semejanza con el control de gestion, término que se definira a
continuacion y serdn comparados para asi lograr determinar en que aspectos son semejantes o

discordantes.

6.11.1 CONTROL DE GESTION.

Las diversas definiciones de control analizadas anteriormente sirven de marco de
referencia para analizar el control de gestion como un solo elemento, el que a su vez es

sustentado por el concepto de control interno.

Segun el autor, Patricio Jiménez, podemos definir que el control interno esta formado
por el conjunto de elementos normas y procedimientos, destinados a lograr, a través de una
planificacién y ejecucion efectivas, el ejercicio eficiente de la gestion para el logro de los fines
de la organizacic’)nloz. Este concepto abarca actividades como las de direccién, financiamiento,

promocion, distribucion, etc.

Es ademds necesario para el estudio, definir el término de gestion, el cual segtin Yves

d103

Dupuy y Gerard Rolland"™, se entiende por gestion al conjunto de actividades que tiene lugar

dentro de una empresa.

Esta definicion es concebida bajo una perspectiva de las précticas organizativas, donde
se desarrollan las actividades dentro de la empresa, dependiendo de sus propias caracteristicas,

como son: produccién, recursos humanos, finanzas, marketing, ventas, etc. Las que estdn

102 Jiménez Bermejo P., 2001 “control de Gestién” ed. Cono sur. Santiago, Chile ., p 64.
103 Dupuy Ives Y Rolland G., 1992 “Manual de control de gestiéon” ed. Diaz de santos.,p126. Espafia.
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ligadas a factores tanto internos como externos, todas encaminadas hacia objetivos y fines de
la empresa. Para lograr la consecucion de estos objetivos la empresa obtiene y utiliza una serie
de recursos que provienen de su entorno: personas, materias primas, capital, tecnologia,
informacion, etc. La coordinaciéon de todos estos diversos factores que interaccionan para
lograr la realizaciéon de las diversas actividades de la empresa con el fin del logro de los
objetivos tanto organizacionales como de la propia actividad estdn a cargo de la direccion de la
empresa, ademds deben cerciorarse de que el costo de los recursos no supere los ingresos que
se obtengan de su transformacién y comercializacion. En este entorno donde se enmarca el

término de gestion.

Definicion de Control de Gestion.

Segun Patricio Jiménez control de gestién consiste en un conjunto de procedimientos y
técnicas, especialmente cuantitativas, que ayudan a la gestién planificada y ordenada,

mejorando asi su eficiencia en el logro de los objetivos estratégicos. '%*

Blanco Illesca sostiene que el sistema de control e gestion, tiene por objetivo apoyar a
los directivos en el proceso de toma de decisiones con vision empresarial para que se obtengan
los resultados deseados, indicando que se trata de lograr una congruencia de metas. Para lo
cual el control de gestion crea el marco dentro del cual las acciones tomadas por los distintos
directivos no responde solo de su propio servicios, sino que responden al interés superior de la

empresa como conjunto!'%,

En lineas generales podemos determinar que el concepto de control de gestion surge de
la necesidad de brindarle una posicién fundamental al comportamiento de las personas dentro
de la organizacion, ya que el concepto de control en el ambiente empresarial se habia ligado

mads bien a controles presupuestarios.

104 Jiménez Bermejo P. “Control de Gestion” .,p82.
105 Blanco Illesca Francisco 1980. “El control integrado a la gestion: Iniciacién a la direccién de sistemas”, ed.
Limusa; cuarta edicién, México.
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6.11.2 LA AUDITORIA DE RECURSOS HUMANOS COMO __UNA

HERRAMIENTA DE CONTROL DE GESTION.

La auditoria de recursos humanos, es uno de los instrumentos bésicos para el futuro
desarrollo de las organizaciones porque no solamente se encarga de verificar, evaluar y
controlar las acciones sociales de las empresas sino que permite anticiparse a los posibles
riesgos que se pueden producir.

A partir de las definiciones de Auditoria de RH y de control de gestiéon podemos
determinar que para efectos de este estudio se considerard la Auditoria de RH como una
herramienta de control para aquellas organizaciones que se preocupen de controlar la gestion

que realizan.

La Auditoria de RH es una herramienta que facilita el estudio sistemdtico y formal del
funcionamiento del departamento de RH ya que arrojard como resultado un informe de
Auditoria en el que se determinard cémo estd funcionando el departamento o cémo ha
funcionado durante un periodo de tiempo determinado, es una especie de radiografia del
departamento de RH en su totalidad. Esta informacién obtenida a través de la auditoria de RH
sirve de base para el control de gestion, ya que proporciona la informacién necesaria que
permite identificar de manera integral las actividades que el drea realiza ademds de la eficacia

y eficiencia de su desempeiio.

La Auditoria de RH es considerada una investigacion o evaluacion de las actividades
realizada por el departamento de RH en un periodo determinado, al contrario del control de
gestion que tiende a ser continuo.

La Auditoria de RH proporciona informacién que es de vital importancia tanto para el
departamento de RH como para la gerencia general, pero los resultados obtenidos, muchos de
ellos cudnticos, respaldan los juicios cualitativos sobre politicas o procedimientos especificos

del departamento, constituyendo parte de la informacién necesaria para el control de gestion.
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Al realizar control de gestién se utilizard la informacion especializada proveniente de
la auditoria de RH y se correlacionardan con datos o informacién de produccién o finanzas. El
control de gestion de RH tiende a preocuparse principalmente por la estrategia utilizadas o
puestas en practica por sus gerentes y tiende a ser controlada por ellos mismos, o por los
encargados de cada drea o departamento. Esta informacion es manejada a nivel gerencial y
basada principalmente en observaciones o estudios realizados por el propio gerente sobre la
calidad, eficacia y eficiencia de los procesos administrativos en cada departamento en

particular.

Futuro de la Auditoria de Recursos Humanos

La auditoria de recursos humanos debe tener presente el entorno cambiante y los
nuevos desafios. La necesidad de controlar mejor los costos sociales, anticiparse a los riesgos
y de integrar la gestion de recursos humanos a la estrategia organizacional, con el fin de
conseguir una mejor eficacia, supone un aumento de interés por esta materia. Pero hay que
tener presente que, la complejidad de la funcién de personal y del comportamiento humano en
la empresa, requiere de un esfuerzo metodoldgico y conceptual importante, y que permita
prever de aqui en adelante una mejora rdpida en las técnicas y herramientas utilizadas y una
ampliacion en el campo de la auditoria.

Esto quiere decir, que no se puede entender solamente en llevar a cabo una
metodologia, en aplicar herramientas, con el fin de diagnosticar y establecer recomendaciones,
sino también debe centrar su atenciéon en otros aspectos, por ejemplo, la profundidad
metoddlogica se basa en numerosas investigaciones y aplicaciones que permitan validar los
indicadores, establecimiento de técnicas de diagndstico informaticas, creaciéon de banco de
datos que permitan comparaciones utiles para los auditores, entre muchas otras.

La auditoria social de recursos humanos puede ser una herramienta de control de
gestion muy eficiente, pero también hay que considerar que el futuro de ella va a depender si
puede ir evolucionando y adaptdndose a los cambios, de modo que se pueda convertir més en
una herramienta de gestién y comprension que en un solo instrumento para controlar y

evaluar.
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CONCLUSIONES.

La importancia del Factor Humano no es un concepto que exista hoy en dia, sino que
ha ido evolucionando progresivamente hasta ser considerado el elemento principal de la
actividad empresarial. Al mismo tiempo las empresas, deben asumir su responsabilidad
social, con sus trabajadores, accionistas, con sus grupos de interés (stakeholders). En el
ambito de los recursos humanos debe ser responsable al contratar sin discriminacién, no
utilizando el trabajo infantil, promoviendo un ambiente laboral Optimo, fomentar la
capacitacion entre otras actividades que fomenten el bien comun. Es por ello, que las empresas
que practican la responsabilidad social con sus trabajadores en particular, son aquellas que
consideran al ser humano como recurso estratégico y la gestion adecuada del mismo son

fundamentales para el desarrollo organizacional.

Los estilos de gestion han ido evolucionando hacia tendencias mds innovadoras, que
potencien las capacidades de los individuos, es por ello, que se han realizado propuestas de
administracién implementadas en empresas de alto nivel de desarrollo. En esta propuesta se da
una mayor importancia al recurso humano y por ende una mayor preocupacién por la buena

gestion y el control.

Como una propuesta, aparece la “Gestion del Talento” en donde se considera al
trabajador socio de la organizacién, un socio que aporta con su trabajo, capacidad creativa,
inteligencia e innovacioén y por lo cual, desea una retribucioén justa y lo mds importante
sentirse parte de los objetivos organizacionales, sentirse parte de un proyecto en comun, lo
cual fomente su motivacion y realizacion profesional. Es por ello, de suma importancia que las
empresas gestionen de manera innovadora su Capital Humano, logrando adaptarse a los

nuevos tiempos, cambiantes y competitivos, en donde el talento marcara la diferencia.

En esta evolucién, también aparecen tendencias hacia un desarrollo creciente de

teorias e investigaciones acerca de la evaluacion y valoracion del capital intelectual, las cuales
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vienen desde tiempos remotos, pero hoy en dia han tomado una mayor connotaciéon. No solo
por que exista una mayor preocupacion por el recurso humano, sino que es una de las formas
para encontrar una solucién a la diferencia entre el valor de mercado y valor contable que
registran las empresas. Estas investigaciones pretenden incorporar los activos intangibles no
considerados en la normativa contable, que entre otros destaca el capital humano, a la
contabilidad tradicional, y es alli donde resurge la contabilidad de recursos humanos, como
una area de investigacion pero con algunas limitaciones, una de ellas es el hecho, de que el
trabajador tiene libertad de decision y puede marcharse de la empresa cuando el lo estime

conveniente, no siendo un activo de propiedad exclusiva de la empresa.

Siguiendo esta tendencia, en relacion con la evaluaciéon o valoracién del capital
intelectual, se promueve a través de la investigacion de modelos que incorporen no solo
variables cuantitativas sino ademds variables cualitativas en la informacién que se presenta.
Hay un aumento por parte de grandes empresas europeas y norteamericanas, de innovar en el
desarrollo de modelos que entreguen informacion acerca del capital intelectual, como el
navegador de Skandia y Cuadro de mando integral. Aunque los informes financieros que
entrega la contabilidad tradicional son la norma general, estos modelos son anexados como
informes complementarios voluntarios, dentro de los cuales se incorporan informacién acerca
de la inversion en Capital humano.

En este sentido hay que mencionar que si bien, estos modelos entregan una
informacién acerca de la inversion en los recursos humanos, no hay normativa que verifique la
informacién entregada por estos informes. No hay que olvidar claro, que estos son prototipos,
pero que sin duda estdn siendo utilizados en empresas importantes. Considero, por lo tanto,
que una de las limitantes a la informacién entregada por estos modelos es justamente la falta
de estdndares generales, que tengan una normativa y puedan ser verificados, esto si se
quisiera considerar como un informe financiero més de la memoria anual. De lo contrario, es

una herramienta valida para la gestion de las empresas.
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La importancia de los sistemas de informacién, tanto econémico como social, que se
adapte a los nuevos requerimientos, constituye un factor estratégico pilar de todo sistema de
gestion. En esta busqueda por encontrar herramientas de gestién y control social de recursos
humanos, que nos permitan evaluar el cumplimiento de los objetivos organizacionales, asi
como también la responsabilidad social asumida y poder informar de manera eficiente las
relaciones de la empresa con su entorno.

Aparecen los conceptos de balance social, cuadros de mandos y otros informes, que
tienen como caracteristica ser una herramienta utilizadas en un sistema de informacién social,
para la evaluacién, andlisis y presentacion de informacién que nos permitan conocer las

practicas organizacionales respecto a politicas sociales.

Pero més ligado al control de gestion social en materia de recursos humanos, se
encuentra la auditoria de recursos humanos, la cual es una eficiente herramienta de evaluacion
del funcionamiento de las actividades realizadas en el departamento de recursos humanos, a
través de un proceso sistematico y formal, al igual que el utilizado en otros tipos de auditoria,

entregando informacion a través de un informe de auditoria.

Podemos concluir que se han cumplido con los objetivos propuestos en esta
investigacién, y que hemos indagado en una area de la administracion de recursos humanos,
compleja, con muchos aportes interesantes e innovadores, los cuales son necesarios conocer.

Pero si bien se han abordado los temas acerca de la responsabilidad social,
contabilidad y auditoria social, s6lo se han abordado desde el &mbito del recurso humano. Ya
que la auditoria social y contabilidad social, en general abarcan mucho mds, como su relacion
con el entorno, estado- nacién, medio ambiente y no solo con el recurso humano. Por lo tanto
hay mucho més que se puede explorar, como la contabilidad y auditoria ambiental, asi como
también la contabilidad social desde el punto de vista del Estado, como interviene éste en los

problemas sociales y como los evalda o controla.
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Podemos sefialar que esta investigacion puede utilizarse como base para estudios de
campo, acerca de la aplicacion de la auditoria de recursos humanos en empresas chilenas, lo
cual para efectos de esta investigacién que mds bien contempla la indagacién tedrica, no era
un proposito.

Ademads, se constaté a través de la documentacién recopilada, que existe la tendencia,
en aumento, de informar acerca de las politicas de desarrollo sustentable, esto quiere decir,
que las organizaciones empresariales actuales para el logro de sus objetivos estratégicos,
establecen lineamientos que brindan un direccionamiento estratégico y fortalecen ciertas
politicas especificas, directrices y normativas, con orientaciones para la proteccién del medio
ambiente, trabajadores y la comunidad.

En este sentido, se proponen diversos informes de sustentabilidad o sostenibilidad y es
en esta drea también, en donde el auditor puede tomar un rol activo, el como validar la
informacién entregada por estos reportes, y como proponer una normativa que regule de tal
manera que pueda existir un “balance integral”, conformado por el balance contable y otro
reporte social (como el balance social o reporte de sustentabilidad) que incorpore los hechos
relacionados a la actividad empresarial, que le dan valor y no estdn considerados por la
contabilidad tradicional, permitiendo asi entregar una posibilidad de interpretar realmente la
situacion de la empresa. Ademads de ser una herramienta de gestiéon y control que permitiria
mejorar los procesos y optimizar los objetivos, corrigiendo de forma dindmica las

desviaciones.
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ANEXO N°1

LIBRO VERDE DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL DE LAS EMPRESAS.

El texto que se presenta es parte de la ponencia presentada por Carmen Chacén Castro a las VII Jornadas de
Empleo “La inclusién social de personas vulnerables” (Valencia, 24 y 25 de Octubre de 2001), con el titulo “La
empresa social: La responsabilidad y la accién social de la empresa”.

Libro Verde de la Responsabilidad social de las empresas (1)/ Carmen Chacén Castro Abogada.
1.- Introduccién.

El pasado 18 de Julio de 2001, la comisién de las Comunidades Europeas presenté un libro verde denominado
“Fomentar un marco europeo para la responsabilidad social de las empresas”. Este documento de trabajo tiene su
origen mas remoto en la llamada del entonces Presidente de la Comisién Jacques Delors a las empresas europeas
para que participaran en la lucha contra la exclusién social (afio 1993), lo que dio lugar a una movilizacién
importante y a la creacion de redes europeas de empresas. Su origen mds remoto préximo lo tiene en marzo de
2000, cuando el Consejo Europeo de Lisboa apeld en particular al sentido de responsabilidad social de las
empresas en lo relativo a las pricticas correctas en materia de aprendizaje permanente, organizacién del trabajo,
igualdad de oportunidades, inclusién social y desarrollo sostenible. Y su origen inmediato lo tiene en el Consejo
Europeo de Gotemburgo, de junio de 2001, que dentro de la estrategia de desarrollo sostenible para Europa,
propone para las empresas que el crecimiento econémico, la cohesion social y la proteccién medioambiental
avancen en paralelo. Las empresas intentan elevar los niveles de desarrollo social, proteccién medioambiental y
respeto de los derechos humanos y adoptan un modo de gobernaza abierto que reconcilia intereses de diversos
agentes en un enfoque global de calidad y viabilidad. El concepto de responsabilidad social se aplica sobre todo
en las grandes empresas, aunque en todos los tipos de empresas, piblicas y privadas, incluidas las PYME vy las
cooperativas, existen practicas socialmente responsables. El libro verde tiene por objeto iniciar un amplio debate
sobre como podria fomentar la Unién Europea la responsabilidad social de las empresas a nivel europeo e
internacional y en particular sobre cémo aprovechar al maximo las experiencias existentes, fomentar el desarrollo
de practicas innovadoras, aumentar la transparencia e incrementar la fiabilidad de la evaluacién y validacién, asi
como recabar opiniones sobre la responsabilidad social de las empresas a nivel nacional, europeo e internacional.

2.- (Qué es la responsabilidad social de las empresas?

La mayoria de las definiciones de la responsabilidad social de las empresas entienden este concepto como
integracion voluntaria, por parte de las empresas, de las preocupaciones sociales y medioambientales en sus
operaciones comerciales y en las relaciones con sus interlocutores. Al analizar esta definicién, se observa en
primer lugar que el hecho de ser una empresa socialmente responsable es una decisién que debe tomar la propia
empresa voluntariamente, debe hacerlo la empresa por que asi lo quiere, no por que se lo imponga el mercado ni
por obligacién legal o por “moda”. Una segunda idea que hay que tener en cuenta es que el concepto de
responsabilidad social estd al margen de las leyes, en el sentido que va mds alld de la legislacién, intenta llegar
donde la legislacién no llega, ya que primero a tomar en cuenta por la empresa que quiere ser socialmente
responsable es que deben cumplir todas las leyes vigentes en su momento y que le sean de aplicacion, tanto las
leyes nacionales como las internacionales. Por que como dice el libro verde: “la responsabilidad social de las
empresas no se debe considerar sustitutiva de la reglamentacion o legislacién sobre los derechos sociales o
normas medioambientales, ni permite tampoco soslayar la elaboraciéon de nuevas normas apropiadas. En los
paises que carecen de tales reglamentaciones, los esfuerzos se deberian centrar en la instauracién del marco
legislativo o reglamentario adecuado a fin de definir un entorno uniforme a partir del cual desarrollar pricticas
socialmente responsables” (2). Otro punto a tener en cuenta es el de qué las empresas estdn llamadas a ser
socialmente responsables. El libro verde dice que hasta ahora han sido las empresas mds grandes las que se han
interesado en el tema, pero reconocen que deben ser todas las empresas, incluidas las microempresas, las que
deben tener un comportamiento socialmente responsables. Las cooperativas de trabajadores y los sistemas de
participacién, asi como otras formas de empresas (cooperativas, mutualistas o asociativas) integran
estructuralmente los intereses de otros interlocutores y asumen espontdneamente responsabilidades sociales y
civiles (3).

3.- Dimension interna

La responsabilidad social de las empresas tiene dos perspectivas: la interna y la externa; la interna contempla el
interior de la empresa: los accionistas, los trabajadores y la gestién de recursos naturales en la produccién que
afectan al medio ambiente; la externa va referida a los interlocutores externos, socios comerciales, los clientes,
los consumidores, proveedores y los interlocutores publicos y las ONGs. La dimensidn interna tiene por tanto dos
ambitos: El relativo a los trabajadores y el relativo al medio ambiente. Dentro del primero el libro verde estudia
tres aspectos: la gestién de los recursos humanos, la salud y seguridad en el lugar de trabajo y la adaptacién al
cambio.
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3.1.- Recursos humanos: dentro del tema de la gestiéon de RH las empresas deben empezar por ser socialmente
responsables en la contratacién, contratar a personas pertenecientes a minorias étnicas, trabajadores mayores de
edad, desempleados de larga duracion, etc. Al ser socialmente responsables en la contratacién se conseguiran los
objetivos de lucha contra la exclusion que pretende la UE. La empresa debe luchar contra la discriminacién que
pueda existir en su empresa: pagar igual salarios a hombre y mujeres, permitir las mismas posibilidades de
promocidén a unos y a otras, lograr un mayor equilibrio entre tiempo de trabajo y tiempo de ocio, etc. Igualmente,
debe permitir el aprendizaje permanente estableciendo las necesidades de formacién de sus trabajadores, estar en
contacto con las autoridades locales que disefian los planes de formacién, valorar el aprendizaje dentro de la
empresa, permitiendo a los aprendices promocionarse, etc. En cuanto a la salud y seguridad en el lugar de trabajo,
se trata en primer lugar de cumplir todas las normas laborales establecidas en este dmbito, y después deben
buscarse modos complementarios de promover la salud y la seguridad utilizdndolas como condiciones para
adquirir productos y servicios de otras empresas y para promocionar sus propios productos y servicios. También
existen ya ciertas experiencias en paises europeos que etiquetan sus productos acreditando que son seguros para
sus trabajadores y respetuosos con el medio ambiente (4). Por dltimo el tercer &mbito de estudio del libro verde
en el campo de los recursos humanos es el de adaptacién al cambio. Es un hecho evidente que grandes empresas
hacen reestructuraciones buscando ganar competencia y calidad en sus productos, y de hecho en el afio 2000 se
produjeron mds fusiones y adquisiciones que en cualquier otro afio. Reestructurar desde un punto de vista
socialmente responsable significa equilibrar y tener en cuenta los intereses y preocupaciones de todos los
afectados por los cambios. Es importante buscar la participacion y la implicacién de todos los afectados mediante
una informacién y una consulta abierta. En las reestructuraciones deben participar autoridades publicas y los
representantes de los trabajadores. Las empresas deben procurar no dejar desamparados a los trabajadores,
procurar que se organicen montando nuevas empresas o tutorizando su futura formacion.

3.2.- Gestién del impacto ambiental y de los recursos naturales: Ya ninguna empresa duda que la gestién de los
recursos naturales buscando un menor impacto medioambiental, disminuyendo el consumo de recursos o de los
desechos y las emisiones contaminantes puede reducir el impacto sobre el medio ambiente. Las empresas deben
ser conscientes de que las inversiones hechas en la eliminacién de recursos y disminuir los insumos y los gastos
de descontaminacién son inversiones normalmente ventajosas tanto para la sociedad como para la propia
empresa. El VI programa de medio ambiente de la Comisién, donde se explica de que manera la UE y los Estados
miembros pueden desempefiar su labor y ayudar a las empresas a detectar oportunidades comerciales y efectuar
inversiones ventajosas, estableciendo programas de asistencia y tratando de armonizar los sistemas nacionales. La
politica integrada de productos (PIP) constituye un buen ejemplo de un planteamiento que posibilita la
colaboracién de las autoridades ptblicas y las empresas. La PIP se basa en el andlisis de las repercusiones del
producto a lo largo de todo su ciclo vital e incluye un didlogo ente las empresas y otros agentes interesados. Otro
planteamiento que fomente la responsabilidad social de las empresas es el sistema comunitario de gestién y
auditoria ambiental (EMAS) ISO 19000, el cual anima a las empresas a crear, de forma voluntaria, sistemas de
ecoauditoria y ecogestion en la compania o el emplazamiento industrial dirigidos a estimular la mejora constante
del rendimiento ecoldgico.

4.- Dimension externa

La RSE no se limita a su actividad o actuacién dentro de la misma sino que implica también a su relacién con
todos los interlocutores con los que la empresa tiene relaciones: socios comerciales y proveedores, consumidores,
autoridades publicas y ONGs.

4.1.- Relaciéon empresarial con las comunidades locales: No requiere mucha explicacién el hecho de que
cualquier actividad de una empresa tiene implicaciones directas en el entorno fisico en el que estd localizada; por
ejemplo, si una empresa produce contaminacion acustica o fluvial perjudica la salud de las personas que habiten
en esa localidad. Es por ello que el libro verde indica como modelos de compromiso responsable de las empresas
con su comunidad local los siguientes: el ofrecimiento de plazas adicionales de formacién profesional, la
colaboracién con organizaciones de defensa del medio ambiente, la contratacién de personas socialmente
excluidas, el ofrecimiento de servicios de guarderia a sus trabajadores, el establecimiento de redes con grupos de
la comunidad, el patrocinio de actividades deportivas o culturales a nivel local o realizacién de donaciones para
obras de beneficencia (5).

4.2.- Relacién con los socios comerciales, proveedores y consumidores: Sobre la base de que las empresas deben
respetar las normas en materia de competencia, tanto estatales como comunitaria, el libro verde pone de
manifiesto que las empresas deben de ser conscientes de que sus resultados sociales pueden verse afectados por
las practicas de sus socios o proveedores a lo largo de toda la cadena de produccién. Ademads de que las medidas
que sobre responsabilidad social adopte una empresa afecten también a sus socios econémicos. Los modelos de
buenas practicas que propone el libro verde en este 4ambito es, por ejemplo, los sistemas de tutorias ofrecidas por
las grandes empresas de nueva creacién y las PYME locales, o la asistencia proporcionadas a pequefias empresas
sobre la redaccion de informes o la divulgacién de sus actividades en el 4&mbito de la responsabilidad social.

4.3.- Respecto a los derechos humanos: Dada la actual economia mundial no hay que olvidar que si una empresa
quiere ser socialmente responsable debe asegurarse de que los socios deben respetar los valores fundamentales.
Para ello es importante cumplir los existente cdédigos de conducta y normas de obligado cumplimiento.
Recalcando que los cédigos de conducta empresarial no deben nunca sustituir a las legislaciones laborales
nacionales ni internacionales, el libro verde recuerda la importancia de estos cédigos de conducta asi como los
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instrumentos internacionales como la Declaracién tripartita de la OIT sobre los principios y derechos
fundamentales en el trabajo, y las directrices de la OCDE para las empresas multinacionales. Los cédigos de
conducta deben estar basados siempre en estas normas internacionales. Dentro de este contexto existe una
resolucién de 15 de enero de 1999 del Parlamento Europeo sobre “la adopcién de normas por la Unién Europea
para las empresas europeas que operan en paises en desarrollo: hacia un cédigo de conducta europeo” que insta a
establecer un cédigo de conducta europeo, basado en las normas internacionales, que contribuya a estandarizar en
mayor medida los cédigos de conducta voluntarios y crear una plataforma de seguimiento europea, e incluya
disposiciones sobre los procedimientos de denuncia y las medidas correctoras.

4.4.-Problemas ecoldgicos mundiales: responsabilidad ecoldgica a escala internacional: Es importante que las
empresas colaboren al desarrollo sostenible mundial, cumpliendo las directrices de la OCDE. El libro verde
recuerda la Comunicacién de la Comisioén “Diez afios después de Rio: Preparacién de la Cumbre Mundial sobre
el Desarrollo sostenibles de 2002” (COM2001/53), que contiene datos adicionales sobre el modo en que las
empresas pueden contribuir al desarrollo sostenible en todo el mundo.

5.- Enfoque global de la responsabilidad social de las empresas.

El libro verde pretende que las empresas que tienen comportamientos socialmente responsables difundan y las
comuniquen al resto de la sociedad, de la misma manera los interlocutores de las empresas deben exigir cada vez
mas a las empresas el que tengan un comportamiento responsable. En este dmbito de actuacién: la gestion
integrada de la responsabilidad social, los informes y auditorias sobre la responsabilidad social, la calidad del
trabajo, las etiquetas sociales y ecoldgicas y la inversion socialmente responsables.

5.1.- Gestién integrada de la responsabilidad social en todas las actuaciones empresariales: Las empresas que
deseen ser socialmente responsables deben integrar esta responsabilidad en la gestién, para lo que serd necesario
que tanto los directivos como los trabajadores reciban la pertinente formacién. En este contexto se inscriben los
cursos y mddulos de ética empresarial que imparten Universidades, aunque esto abarque parcialmente el
concepto mas general de la responsabilidad social.

5.2.-Realizacién de informes y auditorias sobre la responsabilidad social: evaluacidon de los efectos sociales y
medioambientales de la actividad empresarial: Aunque esta materia va a ser tratada con detenimiento en otra
ponencia, es importante saber como la trata el libro verde. Existen actualmente varias corrientes e iniciativas
internacionales que elaboran normas para la rendicién de cuentas, la presentacién de informes y la auditoria
social, pero no existen unos criterios uniformes y generalmente admitidos. Entre las buenas practicas actualmente
en vigor recoge las experiencias de Dinamarca y Francia (6). El libro verde pretende que al final del debate
abierto se estandaricen los indicadores que permitan informes o auditorias sociales uniformes y validas para todos
los paises de la Unidn; en todo caso, aunque los directivos de las empresas son los que estdn mds implicados, el
libro verde reconoce que es indispensable la comprobacién por terceros independientes de la informacién
publicada en los informes de responsabilidad social para que los informes sociales no sean meros ejercicios de
relaciones publicas sin contenido real.

5.3.-Calidad en el trabajo: mds participacién de los trabajadores y sus representantes en la empresa: El libro verde
recoge como modelo de buena prictica la existencia de algunos paises de publicacién de listas de empresas
modélicas en el dmbito de la calidad en el trabajo (7).

5.4.-Etiquetas sociales y ecoldgicas: La garantia de que no existe explotacién o abusos laborales en la fabricacién
de un producto: como ya he expuesto con anterioridad, cada vez mds los consumidores exigen saber las
condiciones en que se ha producido un producto que desean comprar, no les basta saber la calidad y el precio del
producto, quieren tener también la seguridad de que se producen de manera responsable desde el punto de vista
social. Para la mayoria de los consumidores europeos, el comportamiento social de una empresa influye en las
decisiones de compra de un producto o servicio. En esta biisqueda, por parte del consumidor, del comportamiento
social de una empresa, las cuestiones que mds les preocupan son: la proteccién de la salud y la seguridad de los
trabajadores, el respeto de los derechos humanos en el funcionamiento de la empresa y en toda la cadena de
suministros (por ejemplo, la no utilizacién de trabajo infantil) y la proteccién general del medio ambiente. En este
contexto aparecen las etiquetas sociales hechas por los propios fabricantes (marcas autodeclaradas) que
manifiestan que en la produccion del producto que ellos han fabricado no ha habido explotacién o abusos. El
problema de las etiquetas sociales y ecoldgicas, que cada vez se utilizan mds, es que no existe una verificacion
independiente de que ese hecho sea real. El libro verde sugiere la necesidad de debatir el valor y la conveniencia
de realizar acciones publicas para conseguir que las etiquetas sociales y ecoldgicas sean mds eficaces.

5.5.- Inversion socialmente responsable: apuesta por empresas socialmente responsables en los dmbitos laborales
y medioambientales: Dentro de este enfoque global el dltimo tema que recoge el libro verde es el de la inversién
socialmente responsable. Se llaman fondos socialmente responsables aquellos que ‘“no invierten” (criterio
negativo) en determinadas empresas, como empresas tabaqueras, en empresas productoras de armas o alcohol, o
en empresas que generen residuos no reciclables; o que “invierten” (criterio positivo) en empresas que son activas
en 4mbito social o ecoldgico. Los fondos éticos pretenden ser una alternativa para entidades sociales o pequefios
inversores que quieren garantia de que su capital no serd invertido en empresas que choquen con sus principios
éticos. En los dltimos afios han crecido en Europa los fondos socialmente responsables. El primer Fondo ético se
fund6 en Gran Bretana en 1984 y desde entonces se han fundado en Alemania, Francia, Italia, los Paises Bajos y
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Espafia. En Espafia, el primer fondo ético de inversién se cre6 en 1999 entre 1 firma AB Asesores e
INTERMON; Es un producto FIM de inversién que ademds de regirse por los criterios financieros de
rentabilidad, selecciona sus inversiones de acuerdo con criterios éticos e actuacién empresarial. Estos criterios
son definidos en la Comisién Etica del Fondo. La comisién de la gestiéon de fondos Etico FIM es del 1,75% del
capital inicial e INTERMON recibe 0,25% y un 0,50% de la comisién para la realizacién de proyectos en el sur.
Dentro de este enfoque global de la responsabilidad social el fondo ético cierra el circulo, ya que los
consumidores podran elegir los productos que compran e invertir sus ahorros de una manera responsable.

Conclusiones.

El libro verde acaba con una invitacién (los comentarios pueden presentarse por escrito hasta el 31 de diciembre
de 2001) a las autoridades publicas de todos los niveles, incluidas las organizaciones internacionales, las
empresas, los interlocutores sociales, las ONG y cualquiera persona interesada a expresar su opinién sobre la
manera de establecer una asociacidn para crear un nuevo marco destinado a fomentar la responsabilidad social de
las empresas, teniendo en cuenta los intereses tanto de las empresas como de las distintas partes involucradas. El
libro verde recuerda que el objetivo del mismo es sensibilizar y estimular el debate sobre los nuevos modos de
fomentar la responsabilidad social de las empresas, por lo que la Comisién no quiere ser protagonista sino dejar
el protagonismo a las empresas y a sus interlocutores sin prejuzgar los resultados del debate.

(1) EI texto integro en castellano del Libro Verde lo puede encontrar en el sitio Web de la Unién Europe:
http://Europa.eu.int/comm/off/green/index-es.htm

(2) Parrafo 22 del libro verde.

(3) Parrafo 23 del libro verde

(4) La etiqueta sueca TCO (TCOLabelling Scheme) para material de oficina es una etiqueta voluntaria con
la que se intenta animar a las empresas a producir material de oficina mds seguro para los trabajadores y
mas respetuoso para el medio ambiente. En los Paises Bajos, la lista de control de los contratistas en
materia de seguridad tiene por objeto evaluar y certificar los sistemas de gestion de la salud y la
seguridad en el lugar de trabajo de las empresas contratistas que ofrecen sus servicios a la industria
quimica y petroquimica. En Dinamarca, el sistema IKA da orientaciones para establecer los requisitos de
las licitaciones del sector de limpieza.

(5) Parrafo 45 del libro verde.

(6) El indice social Danés es un instrumento de autoevaluacién elaborado por el Ministerio de Asuntos
sociales para determinar en qué medida una empresa asume sus responsabilidades sociales. Este indice
se expresa finalmente con un niimero que va del 0 al 100, por lo que es fécil para los terceros saber el
nivel de responsabilidad de una empresa. El articulo 64 de la ley Francesa relativa a la nueva normativa
econdmica obliga a las empresas a tener en cuenta los “efectos sociales y medioambientales” de su
actividad en su informe anual.

(7) La encuesta sobre las 50 mejores empresas del Reino Unido (“50 Best Companies to Woek For in the
UK”)patrocinada por el ministerio de comercio e industria y la unidad Learndirect de la University for
Industry (UFI), muestra que las pequefias empresas familiares pueden ser tan responsables en lo social
como las empresas multinacionales del sector de alta tecnologia.
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ANEXO N°2

INVERSION SOCIALMENTE RESPONSABLE

EXTRACTO DE: LA INVERSION SOCIALMENTE RESPONSABLE: PASADO, PRESENTE Y
FUTURO.

Por Steven D. Lydenberg KLD & Co.
Foro sobre economia y Responsabilidad Social Empresarial, 18 de Diciembre de 2000 Zaragoza, Espafia.
Fundacién Ecologia y Desarrollo Zaragoza, Espafia ecodes @ ecodes.org

Qué es 1a ISR y de donde procede.

Porqué es de una importancia tan vital.

Cual es el futuro de la ISR.

Y qué pueden hacer ustedes si desean participar en este movimiento.

Llevo trabajando en el mundo de la ISR desde hace 25 afios, los 12 primeros como investigador en el entorno de
las organizaciones sin dnimo de lucro y después, de durante 3 afios, con la primera firma de los EE.UU. que se
especializ6 en la gestiéon de ISR. En 1990 pasé a formar parte de la firma en que actualmente trabajo, KLD, la
primera empresa en investigacion dedicada por completo a proporcionar datos para ISR a la comunidad
financiera. KLD es conocida sobre todo por haber creado el Dominic Social Index, del que les hablaré mas
adelante. KD también es conocida por su exhaustiva base de datos sobre historiales sociales de 650 grandes
empresas de los E.E.U.U. Desde 1990, KLD ha pasado de una planilla de dos personas a una de 33, incluyendo
entre ellas a 22 investigadores. Hoy vengo a hablarles desde una perspectiva norteamericana, pero también de la
ISR en Europa y en otros lugares.

Permitanme que comience hablando de lo que era la ISR hace cincuenta afios. En 1950, un pufiado de grupos
religiosos en EEUU prohibieron la inversiéon en las llamadas ‘“acciones de pecado”, es decir, en empresas
relacionadas con el alcohol, el juego y el tabaco. Esa era toda la ISR existente. Grupos religiosos como los
Cudqueros crefan firmemente que no era ético lucrarse con actividades que dafiaban el tejido moral de la
sociedad. No buscaban llamar la atencién y nadie les prestaba atencién. El término inversidon socialmente
responsable no existia.

El primer acontecimiento importante para la ISR tuvo en 1970, cuando una serie de activistas sociales en EE.UU.
descubrieron que la inversion era un buen modo de plantear los temas sociales a las empresas y de instarles a
cambiar. Era la época de la guerra del Vietnam y de una carrera armamentistica descontrolada, de los grandes
dafios medioambientales sin que existiera ningtn tipo de legislacién para el medio ambiente y de las marchas de
protestas sobre Washington pidiendo justicia racial e igualdad. El asesinato de Martin Luther King en 1968, tuvo
un profundo impacto en la mente de los norteamericanos. En aquel momento, el rio Cuyahoga, en Cleveland,
estaba tan contaminado que se incendid. La amenaza de un holocausto nuclear derivado de la guerra con la Unién
Soviética era real.

En los afios 80, la inversion social en Estados Unidos experimenté importantes avances, debido a las protestas
contra el apartheid en Sudéfrica. Los gobiernos de muchos de los estados y ciudades grandes en los que afro
americanos tenian una representacion fuerte, se oponian acaloradamente a los abusos del apartheid. Como medio
de expresar la frustraciéon que les causaba la falta de acciones por parte del gobierno, las sociedades
administradoras de los fondos de pensiones de Nueva York, Massachusetts, California y muchas otras ciudades
se deshicieron de aquellos valores de su cartera de fondos de pensiones pertenecientes a las empresas que hacian
negocios en Sudéfrica.

Fue una maniobra arriesgada y que causé conmocién. Fue noticia de primera pagina en el New York Times.
Encontré la feroz oposicién de la comunidad financiera. Los participantes en el plan de pensiones de la cuidad de
Baltimore se querellaron contra él, alegando que su politica de desinversién en Sudafrica era ilegal. Se libraron
batallas importantes sobre si era o no prudente o ilegal discriminar en base a este y a otros temas sociales.
Durante esa década, la ISR gané estas batallas y durante esa época esa década se convirtié en parte aceptada del
paisaje financiero.

En los afios 90, 1a ISR comenzé a extenderse, lentamente al principio, cada vez mds rdpidamente después. En los
dltimos cinco afios, su crecimiento en Europa ha sido colosal. Y estd comenzando a despegar en Japon.
Actualmente, este movimiento mundial recibe muchos nombres. En el Reino Unido se le llama inversion ética.
En Europa se le conoce normalmente como inversién sostenible y como inversion “triple-bottom line” o triple
resultado. En Japdn se llama eco-inversion. Sea cual sea su nombre o la cuestién de interés concreta en la que se
centre, son cuatro los aspectos fundamentales que caracterizan este amplio y heterogéneo movimiento.

Estos cuatro aspectos son inversidén, compromiso, transparencia y colaboracion.
- Inversion es invertir los activos financieros siguiendo unos criterios sociales y medioambientales.
- Compromiso es utilizar al accionariado para implicar a la direccién de las empresas en el didlogo y la
comunicacion directa que lleven a promover el cambio social positivo.
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- Transparencia es recopilar, publicar y evaluar los datos sobre los efectos de las empresas en nuestra vida
cotidiana.

- Colaboracién es la cooperacién entre el gobierno y las empresas en proyectos sociales y
medioambientales. Se trata de que el gobierno utilice medios distintos de las leyes y normativas para
influir en que las empresas emprendan el cambio social positivo.

Estos cuatro aspectos estdn relacionados entre si, pero estudiémoslos primero por separado.

Inversion.

Vamos a empezar por la inversion, ya que es, por muchos, el aspecto mds conocido e la inversidn social y al que
m4s publicidad se le ha dado. Se trata de la incorporacién o introduccién de consideraciones sociales y éticas en
el proceso de toma de decisiones de inversion. Tiene como resultado un mercado de productos financieros con
unos filtros sociales disenados para aquellos que desean, con sus inversiones, hacer una manifestacién o alegato
social y medioambiental.

- Los filtros pueden ser negativos: por ejemplo, no invertir en tabaco porque es nocivo, o en fabricantes de
armas nucleares.

- Pueden ser positivos: por ejemplo, buscar las empresas con historial positivo en cuanto a relaciones con
los trabajadores o a la diversidad.

- Pueden ser filtros del tipo premiar al mejor: por ejemplo, evaluar las practicas medioambientales de las
empresas fabricantes de componentes electrénicos y seleccionar, para invertir en ellas, a las que
presenten mejor historial medioambiental.

Sea cual sea el enfoque que se dé, seleccionar las inversiones es un medio de expresar valores sociales a través de
la eleccidn de las acciones de una determinada compaiifa. Los filtros negativos hoy en dia son los filtros “pecado”
utilizados histéricamente por grupos religiosos: el alcohol, el juego y el tabaco. Aparte de éstos, desde los afios
70 otros filtros negativos frecuentes han venido siendo: los contratos militares, la energia nuclear y las armas de
fuego. En Estados Unidos nos referimos a esto como una seleccién exclusivista. En la seleccién exclusionista, la
mayoria de las veces si una empresa estd implicada en un campo de actividad cuestionable, se le excluye de la
cartera de inversion independientemente de las cosas positivas que pueda tener. Por ejemplo, no importa que
Phillip Morris tenga un importante historial medioambiental y para con la comunidad, su implicacién con el
tabaco es suficiente para excluirle de la mayoria de las carteras de inversiones de EE.UU.

Dentro de los filtros positivos, que en EE.UU. llamamos filtros “cualitativos”, los atributos o caracteristicas
negativas se compensan con las positivas. Los inversores sociales reconocen que todas las empresas afrontan los
retos medioambientales. No excluyen a cada una de las empresas que tengan una controversia medioambiental.
En vez de ello, estudian el historial global de la empresa. Por ejemplo, Intel ha tenido una serie de querellas
medioambientales a lo largo de los afios pero para la mayoria de los inversores sociales, sus aspectos positivos
pesan mds que los negativos.

Otros filtros cualitativos son: las relaciones con los trabajadores, el grado de implicacién en la comunidad, la
calidad del producto, servicio al cliente y la diversidad. Otro ejemplo de filtro de este tipo son las practicas
laborales en las empresas que las corporaciones contratan en el extranjero. ;Contratan mano de obra infantil?
(Ofrecen unas condiciones de trabajo aceptables? ;Pagan un salario digno? ;Qué progresos han hecho para
intentar resolver estos temas?.

En Estados Unidos, ISR tuvo un crecimiento lento al principio. A principios de los 70, los fondos de inversién
colectiva americanos que primero se sometieron a seleccion fueron objeto de mucha atencién por parte de la
prensa, pero hubo poca repercusion a nivel de inversiones. A finales de los 70 tenian menos de $50 millones en
activos conjuntos. Todo esta ha cambiado. Se calcula que ahora en EE.UU., las gestoras de fondos de inversién
colectivos socialmente seleccionados gestionan unos $154.000 millones.

En resumen, en 1999, las cuentas socialmente seleccionadas ascendian a casi $1,5 billones frente a los $530.000
millones de 1997. la implicacién de la comunidad financiera es cada vez mayor. Hace tres afios, Merrill Lynvh
lanz6 un fondo socialmente seleccionado, cuyo argumento principal ere la igualdad de trato para las mujeres y las
minorias. A primeros de este afio, Vanguard, la mayor familia de fondos de inversién colectiva del pais, ofreci
su primer fondo social. El fondo de pensiones mds grande de los EE.UU., TIAA-CREF tiene una Opci6n de
Cuenta Social con mds de $4.000 millones de délares en activos.

Del mismo modo, en Holanda, el mercado de la inversion social estd creciendo cinco veces mds rapido que el
mercado general. Desde 1999, los tres bancos mds importantes de ese pais, ING, ABN-AMOR y Robeco) han
introducido en el mercado fondos socialmente seleccionados. El afio pasado atrajeron aproximadamente 500
millones de euros en activos, estando actualmente el mercado medioambiental y social total holandés en 5.000
millones de euros.

En Jap6n, durante el dltimo afio y medio, la inversién medioambiental ha sido un éxito de la noche a la mafiana.
A mediados de 1999, Nikko lanz6 un eco-fondo con filtros medioambientales. En el plazo de un afio, ese fondo
habfa atraido més de $600 millones en activos. Enseguida se lanzaron cuatro eco-fondos parecidos. Ahora tienen
unos activos conjuntos de aproximadamente $1.800 millones.
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Compromiso

El segundo aspecto de la ISR es igualmente importante: “el compromiso”. Con compromiso quiero decir una
comunicacién directa con las corporaciones para provocar cambios sociales positivos. Al compromiso también se
le llama defensa o activismo. En Estados Unidos se inicié a principios de los 70 con la presentacién de acuerdos
con el accionariado sobre cuestiones sociales. En este momento, si posefas aunque sélo fuera una accién en el
capital social de la empresa, tenias derecho a plantear, sobre la base de activismo accionarial, que fuera votado un
tema social en la junta general o en la junta anual de la compaififa.

Puesto que, normalmente, la direccién de las empresas no desea que se planteen cuestiones de este tipo en sus
juntas anuales, los grupos religiosos y los activistas sociales descubrieron que dichos acuerdos tomados por los
accionistas ayudaban a que se pudiera iniciar mas rdpidamente un dialogo serio con las empresas, un didlogo que
muy a menudo conducia al cambio.

Al dfa de hoy, el Interfaith Center on Corporate Responsability, una coalicién de mas de 250 grupos religiosos
americanos que incluye muchas 6rdenes pertenecientes a la Iglesia Catélica, presenta aproximadamente 150
acuerdos sociales de accionistas cada afio. Los que con mayor frecuencia se presentan hoy exigen a las empresas:
que informen sobre las condiciones laborales de los trabajadores en los paises extranjeros donde subcontratan,
que adopten estdndares medioambientales globales, que dejen de vender alimentos que contengan ingredientes
modificados genéticamente, y que congelen el salarios de los altos ejecutivos cuando una empresa estd
despidiendo a sus trabajadores.

Con resultado de dichos acuerdos, las grandes sociedades, entre otras cosas, incluyen a mds mujeres y minorias
en sus consejos de administracién, publican informes medioambientales y sociales, han modificado su posicién
publica respecto al calentamiento global y han cambiado sus précticas de marketing para las leches de férmula
infantiles.

Los grupos religiosos no son los tnicos en presentar acuerdos de accionistas. Cada vez mads, los fondos de
pensiones mas grandes en Estados Unidos como los del Estado de California y la Cuidad de Nueva York, o el
THA-CREF, presentan en forma regular acuerdos sobre temas relativos a la direccién corporativa y los derechos
de los accionistas. Plantean directamente a la direccién temas como: compensaciones excesivas de la direccion,
Consejos de Administracién independientes, Medidas anti-absorcién.

Presentar acuerdos de accionistas es mds dificil y menos habitual fuera de los Estados Unidos. La ley canadiense,
por ejemplo, permite a las sociedades pasar por alto cualquier acuerdo de accionistas sobre temas sociales. En el
Reino Unido, sélo los accionistas con el 10% de las acciones con derecho a voto de la compaiifa pueden plantear
una cuestion en base a activismo accionarial. El que loa accionistas presenten acuerdos, no es la tnica forma de
implicar a la direccién. Los investigadores en el campo de la ISR, como la fundacién Ecologia y Desarrollo aqui
en Zaragoza, intentan de forma constante que las sociedades publique informacién social y medioambiental. Los
directores de muchos fondos de inversion seleccionados siguiendo criterios medioambientales se han implicado
en un didlogo con los ejecutivos de las grandes sociedades, expresando sus preocupaciones, explicando las
razones de sus decisiones de invertir o no invertir en una determinada empresa. Ademads, las organizaciones no
gubernativas- ya se trate de activistas medioambientales como Greenpeace enfrentindose a Royal Dutch Shell
por el calentamiento global, ya sean grupos a favor de los derechos humanos protestando por el tratamiento que
Occidental Petroleum da a los Indios Uwa de Venezuela- pueden influir ahora en la opinién piiblica sobre
grandes empresas y sus actividades y, por consiguiente, las empresas les escuchan mds que nunca.

El compromiso ha incorporado un nuevo vocabulario de responsabilidad social y medioambiental al didlogo entre
empresas y la sociedad. Hace tan solo 15 afios, cuando entraba en contacto con grandes sociedades, la reaccién de
la mayoria de ellas cuando les solicitaban informacién social o medioambiental era de total sorpresa. Acogian la
idea de responsabilidad corporativa con incredulidad y escepticismo. Hace 10 afios, no habia practicamente
ninguna empresa que publicara informes medioambientales.

Actualmente unas 2.000 empresas en todo el mundo lo hacen, las ticticas para conseguir el compromiso con la
ISR son, legitimamente, las responsables de un nuevo mundo en las empresas responden abiertamente a las
peticiones de informacién de cara a la ISR y en el incluso compiten por hacer publicas sus iniciativas sociales y
medioambientales positivas.

Ademds el compromiso es una herramienta muy atractiva para los inversores institucionales debido a su sencillez.
Para un gran fondo de pensiones el adoptar unos filtros sociales especificos pueden representar demasiado tiempo
y resulta algo complicado politicamente. En contraste, establecer un didlogo con la direccién de una empresa e
instalar el cambio son herramientas sencillas, pero efectivas a la hora de plantear muchos temas

El poder que tiene este concepto ha quedado demostrado por ciertos acontecimientos que han tenido lugar
recientemente en el Reino Unido. Durante el afio pasado, varias de las compaififas de seguros mas importantes de
ese pais encabezadas por Friends Provident, anunciaron que iban a imponer una estrategia de compromiso a todos
su activos. CGNU, la compaiifa de seguros mds importante del pafs, va a hacer un anuncio similar en breve. Estas
importantes instituciones financieras, con ciento de miles de millones en inversiones, han notificado al mundo
empresarial que van a examinar sus historiales medioambientales y sociales en busca de pruebas de cambios
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positivos. Viniendo de la corriente principal del mundo de las aseguradoras, se trata de un logro muy importante
que nos permite vislumbrar el futuro de la ISR.

Otro acontecimiento significativo procedente del Reino Unido es una nueva normativa gubernamental que exige
a los 10.000 fondos de pensiones que existen en el pais que indiquen, en sus informaciones sobre politicas de
inversion, si tienen en cuenta o no cuestione sociales y medioambientales a la hora de tomar sus decisiones de
inversién. Una reciente encuesta realizada a 171 fondos de pensiones de entre los mds grandes del Reino Unido
revel6 que el 59% declararon que tenian intencién de incorporar consideraciones sociales. De los fondos de
pensiones locales municipales encuestados, el 71% respondié que el compromiso seria el enfoque que iban a
adoptar.

Transparencia.

Abordaremos ahora la cuestion crucial de la transparencia. La inversion y el compromiso no pueden ser efectivos
si no existe informacién sobre las pricticas de las empresas. Ciertamente, existen ahorra muchos datos sobre las
préacticas y las politicas sociales y medioambientales que hace quince afios. Pero todavia nos queda mucho
camino que recorrer. Durante los préximos cinco afios, se esperard o incluso se exigird de todas aquellas
sociedades que coticen en bolsa que divulguen amplia informacién sobre estas actividades. Que no se exija
todavia divulgar esta informacién no deja de ser curioso. Las empresas con dnimo de lucro estdn entre las
instituciones mds importantes y con mayor influencia en el mundo. Las compafifas transnacionales a menudo
sobrepasan la dimensién de los gobiernos de las naciones en las que operan. Tienen una profunda influencia en
los alimentos que comemos, en el aire que respiramos, en el agua que bebemos, en cémo nos desplazamos de un
lugar a otro e incluso en lo que no conocemos acerca del mundo.

(Coémo puede la sociedad no exigir informacién bdsica sobre el modo de actuar de estas instituciones tan
inmensamente influyentes? ;Cudles son sus efectos en nuestra vida cotidiana? ;Estdn haciendo de este mundo un
mundo mejor? ;O un mundo peor? No podemos empezar a responder a estas preguntas sin disponer de datos.

Los dias en que la direccidn corporativa podia parapetarse tras el argumento de que su tnica responsabilidad era
conseguir beneficios para sus accionistas, sin importar el coste que ello pudiera suponer para sus trabajadores,
para el medio ambiente o para la sociedad ha quedado atras.

Varios hechos recientes demuestran la inevitabilidad de que exista cada vez una mayor divulgaciéon de
informacidén en el 4&mbito corporativo.

- CSR Europe, anteriormente llamada la Red Empresarial Europea para Cohesién Social ( European
Business Network for social Cohesion) estd respaldada por la comisién Europea. En Noviembre de este
afio, en una reunion celebrada en Bruselas, exigié una mayor informacién corporativa publicé el perfil
social de 46 grandes firmas europeas. Entre estas firmas estaban Renault, Deutsche Bank, Unilever y las
Espafiolas Telefénica y Endesa.

- La iniciativa de Informacién Global (GRI) es un esfuerzo que estd llevando a cabo desde EEUU para
desarrollar un estdndar aceptable internacionalmente para la presentacion de datos sociales y
medioambientales por parte de las empresas. También en Noviembre celebré una reunién en
Washington D.C. a la que asistieron mds de 500 personas de 7 paises. Incluyendo representantes de 87
corporaciones. Entre las empresas que acordaron probar el formato preparado para la Iniciativa de
Informacién Global estdn Ford, General Motors y Procter & Gamble en Estados Unidos, y Electrolux,
Henkel, Novo Nordisk y Royal Dutch Shell en Europa.

- EI Grupo Internacional para la Investigacion de la Inversién Sostenible o Grupo SIRI es una coalicién
internacional de organizaciones para la investigacién en inversién social de Canadd, el Reino Unido,
Francia, Holanda, Italia, Suecia, Alemania y Suiza. En Espaiia su representante es la Fundacién Ecologfa
y Desarrollo, y en los Estados Unidos KLD. Cada miembro mantiene un archivo detallado de datos
sociales y medioambientales de las empresas que cotizan en bolsa de sus paises.

Ademds, las propias corporaciones son conscientes de que, cada vez mads, se les va a exigir que fomente acerca de
estas cuestiones y la tendencia es cada vez entenderlas mejor y a la implantacién, cada vez en mayor nimero, de
programas progresivos. En Estados Unidos, el creciente éxito de la asociacion Business for social Responsibility
(Empresas por la Responsabilidad Social) es un indicador de dicha tendencia. BSR es una asociacién de empresas
dedicada a reforzar estrategias corporativas de responsabilidad social. Entre los miembros y los asistentes a la
reunion de la BRS, en Nueva York, en Noviembre de este afio, estaban Johnson & Johnson, Cisco, Fannie Mae y
Merck de Estados Unidos, y British Telecom, Ericsson, IKEA y Unilever de Europa. La experiencia de BSR
demuestra que grandes corporaciones de todo el mundo estdn cada vez mds interesadas en un amplio abanico de
temas sociales.

Colaboracion.

Hablemos ahora de la colaboracion. La historia de las relaciones entre los gobiernos y las empresas es larga y
complicada, y a menudo, llena de tensiones y conflictos. Convendria hacer en este punto dos observaciones. La
primera: la sociedad de responsabilidad limitada es un concepto relativamente nuevo, que data s6lo de 150 afios
atrds. La segunda: las sociedades operan bajo las reglas de la sociedad y son sélo aquello que les permitimos ser.
Han cambiado dristicamente durante el dltimo siglo y seguirdn cambiando si asi lo requerimos. La relacion entre
el gobierno y las empresas es una relaciéon cambiante. Permitanme mencionar tres iniciativas que prometen ser
modelos de futuro.
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En Dinamarca, el ministerio de Asuntos Sociales ha desarrollado este afio un método para calificar y clasificar el
comportamiento social de las compaiifas. Las compaififas que sobrepasan un determinado nivel reciben, por parte
del gobierno danés, un sello de aprobacién llamado la “Marca S”. El gobierno pretende premiar a las empresas
que consigan la Marca S de varias formas, entre ellas, comprando articulos a estas compaifiias en vez de a sus
competidores.

En Estados Unidos, durante los ultimos cinco afios y a través de programas como Project XL y StarTrack, la
Agencia para la Proteccion Medioambiental ha venido premiando a las empresas con sistemas de gestion
medioambiental demostrablemente fuertes, liberdndolas de algunas de las cargas relativas a elaboracion y
presentacién de informes y revisiones reglamentarias.

En el dmbito transnacional, UNICEF, a través de sus comités en todo el mundo, busca asociarse con grandes
sociedades para patrocinar una serie de eventos. Pero examinar el historial social de estas sociedades para
asegurarse de que no socavan sus valores basicos y su mision.

Resultados

Ninguna discusion sobre inversion social estd completa sin tratar la cuestiéon de los resultados financieros. Desde
el primer dia en que se introdujo el concepto de ISR en Estados Unidos, la corriente principal de la comunidad
financiera objetd con fuerza que la seleccién por criterios sociales a buen seguro iba a afectar negativamente a los
resultados financieros.

Mi firma, KLD, ha estado en gran medida en el centro de este debate. En 1990 creamos el Domini Social Index
(DSI), en parte para ayudar a responder a la cuestién de si existia realmente un “coste” en la inversion social. El
DSI es un universo de 400 corporaciones estadounidenses, seleccionados socialmente del indice Standard &
Poor’s 500. Siguiendo el comportamiento diario del DSI frente al S&P, en KLD esperdbamos, con el tiempo,
demostrar que no existia tal coste. Al hacer esto estdbamos corriendo un riesgo real, el riesgo de que este Indice
realmente se comportara mal. Y en 1990 y 1991, durante seis de los ocho primeros meses, se comportd por
debajo del S&P, principalmente porque la Guerra del Golfo hizo que las acciones de defensa y de petréleo
internacionales, que no estaban incluidas en el DSI, funcionaran especialmente bien. No obstante, pasados los
primeros meses de 1991, el DSI sobrepas6 al S&P. Al primero de mayo de 2000, el rendimiento anualizado a 10
afios del SDI era de 20,83% frente a un rendimiento anualizado de 18,79% para el S&P 500, o lo que es lo
mismo, un rendimiento por afio un 2% superior.

Realmente ha sido gratificante que el DSI haya tenido este comportamiento tan sélido. A menudo se me pregunta
si KLD atribuye este rendimiento por encima de las expectativas a los filtros sociales. En el mundo de la ISR son
bastantes los que piensan que los filtros sociales conducen a un mejor rendimiento. Estos filtros ayudan a no
considerar a aquellas empresas que tienen algiin riesgo de responsabilidad medioambiental o de producto o que
estdn, en general, mal gestionadas. Ayudan a identificar empresas con unas sélidas relaciones con sus empleados,
unas operaciones de fabricacidn eficientes y sistema de gestion de calidad.

Ciertamente, los filtros sociales ayudan en este sentido. Pero no estoy seguro de que esto se traduzca siempre en
un mejor comportamiento bursétil. Muchas empresas muy bien gestionadas, con unos historiales sociales sdlidos,
han caido también en tiempos dificiles. Muchas de las compaiifas favoritas del entorno de la ISR, como podia ser
Apple Computer en los 80 o Xerox Corporation hoy en dia, tropiezan y caen. Ser socialmente responsable no
significa, por si, un seguro frente a posibles errores empresariales.

Ademds, aunque el andlisis social sea una herramienta titil a la hora de escoger las acciones en las que invertir,
una vez que ello sea reconocido de forma general ;no se arbitraria su valor, es decir, no sucederia que las
empresas favoritas del mundo de la ISR simplemente venderian al precio relativo mas alto? No obstante, me daria
por bastante satisfecho si el mundo financiero aceptase que la seleccién social no tiene ningtin coste. Ningtin
efecto negativo. Porque, si no perjudica sus beneficios ;por qué no ponerla en practica?.

JPor qué es la ISR tan vitalmente importante en este momento?

Pasemos a la siguiente cuestion de porqué la ISR tiene una importancia tan vital. ;Por qué después de veinticinco
afios de una oscuridad relativa, el interés por este campo estd tan en auge de repente? Creo que es porque, en la
dltima década, algo fundamental a cambiado en la relacion entre las empresas y la sociedad. Pero ;qué es lo que
tan distinto ahora con respecto a hace diez afios? En primer lugar, las empresas han experimentado una
revolucidén tecnoldgica, una revolucién comparable a la Revoluciéon Industrial. Es una revolucién de la
informacién, las comunicaciones y el transporte. Ordenadores, bases de datos, correo electrénico, teléfonos
méviles, viajes por avién muy econdmicos, noticias las 24 horas, fabricacién JIT: todo esto forma parte de esa
revolucién. Es una revolucién que implica que las empresas pueden fabricar internacionalmente, comercializar
globalmente, comprar y vender filiales en todo el mundo y operar a una escala transnacional antes inconcebible.
Verdaderamente, hemos entrado en la era de la empresa transnacional.

Al mismo tiempo, la bomba de relojeria de la superpoblacion sigue corriendo. La poblacién mundial ha pasado
de cinco mil millones en 1987 a seis mil millones en 1999. en tan solo doce afios, mil millones mas de bocas que
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alimentar, cuerpos que vestir y al final, de puestos de trabajo que encontrar. Y mil millones mds de personas
afiadiendo su parte de presion al fragil medio ambiente de la Tierra.

Con la caida de la Unién Soviética y a Internacionalizacién de las economias de mercado, el mundo vuelve cada
vez mas la mirada hacia la empresa con fines lucrativos para que satisfaga estas necesidades urgentes, hacia la
empresa global para que aborde nuestros problemas globales. Confiamos en que las grandes empresas, con sus
enormes recursos, su perspectiva internacional, su movilidad y su capacidad de respuesta a los cambiantes
mercados pueden manejar adecuadamente este tremendo reto. A la vez, reconocemos que las empresas con fines
lucrativos que operan sin las limitaciones reguladoras adecuadas pueden hacer mucho dafio. Pueden:

- Crear diferencias enormes de riqueza, riqueza y pobreza conviviendo una al lado de la otra.
- Destruir el medio ambiente del que dependemos para nuestra supervivencia.

- Poner en peligro la salud y las vidas de sus trabajadores, y

- Fomentar una codicia irreflexiva que mina los valores basicos de la sociedad.

({Coémo podremos saber si las empresas estan ayudando o estdn perjudicando a medida que avanzamos hacia el
siglo XXI?

Necesitamos mecanismos para monitorear sus contribuciones globales, para evaluar sus efectos positivos y
negativos en la sociedad. Necesitaremos un marco de trabajo y un lenguaje con el que discutir y poder valorar
estos efectos, y un proceso de toma de decisiones para decidir si estas empresas estin moviendo la economia
global en la direccién correcta. Las herramientas desarrolladas por la ISR estdn disefiadas para responder a
algunas de estas preguntas. La ISR puede servir de gran ayuda a la sociedad en su dificil tarea de medir la
contribucion de estas grandes empresas a nuestras vidas.

JEn qué punto estara la ISR dentro de cinco afios?

Si lo que he venido diciendo es correcto, pienso que podemos hacer una serie de predicciones sobre en qué punto
se encontrard la ISR de aqui a cinco afios.

Inversiones. En el drea de las inversiones, los activos ISR gestionados seguirdn creciendo, como lo hara el
nimero y diversidad de fondos ISR disponibles. Algunos fondos se concentrardn en medio ambiente, otros en las
relaciones con los trabajadores, otros en iniciativas hacia la calidad y habrd otros que serdn una mezcla de lo s
anteriores. Llegard un momento en que las principales instituciones financieras comercializardn productos SRI y
competirdn por conseguir al inversor en ISR.

Compromiso. Las sociedades ya no adoptaran la actitud de esperar a que les pidan que se planteen cuestiones
sociales. Aquéllas con mds visidn de futuro, evaluardn de forma agresiva las necesidades de los grupos de interés-
empleados, comunidades, clientes o medio ambiente- y competirdn por ser los mejores gestores de estas
relaciones. Buscaran criticos procedentes del mundo de las ONGs para pedirles asesoramiento y actuardn de
acuerdo con €l. Se concebirdn a si mismas como creadoras de valor para los grupos de interés y no sélo como
generadoras de beneficios para sus accionistas.

Transparencia. Se dispondré de gran cantidad de informacidn sobre las actividades sociales y medioambientales
de las empresas. En algunos paises se exigird que se hagan publicas estas informaciones. Se aceptardn de forma
generalizada estdndares de divulgacién de informacién internacionalmente reconocidos, como la Iniciativa de
Informacién Global. Los informes sociales y los informes financieros serdn igual de importantes para la
comunidad inversora y para la sociedad.

Colaboracién. Los gobiernos adoptardn una serie de enfoques nuevos y creativos para premiar a las empresas
con iniciativas positivas. Compraran bienes y servicios a aquellas empresas que mejor sirvan a las economias
locales. Liberardn a las empresas que demuestren poseer un historial positivo de las cargas burocriticas que
suponen cumplir con los requisitos minimos impuestos por la ley. Las organizaciones cuasi-gubernamentales y
las organizaciones sin 4nimo de lucro buscardn empresas con historiales sociales sélidos a la hora de asociarse en
proyectos de interés social.

Lo que usted pude hacer

Si estd convencido, como yo lo estoy, de que la ISR es algo que tiene futuro ;qué es lo que puede hacer para
participar en este movimiento cada vez mds importante? Si pertenece a la comunidad financiera, hay un mercado
para ser captado. Los que primero lleguen a ese mercado tendrdn grandes ventajas. A aquellos que
verdaderamente entienden el mercado de la ISR les ird bien siempre. Y aquéllos que entren en este mercado
discutirdn con las empresas sobre cuestiones sociales como cosa normal y habitual. Si pertenece al mundo
empresarial, puede convertirse en lider a la hora de implantar programas sociales y medioambientales dentro de
su firma y en la divulgacion de la informacidn correspondiente. Puede analizar a los grupos que tienen interés en
su firma, evaluar sus necesidades y determinar la mejor manera de hacer una reputacién como empresa que posee
valores reales y que sabe como atender las necesidades sociales. Si estd en el gobierno, puede encontrar una
forma de aumentar la disponibilidad de datos valiosos sobre las politicas y pricticas de las corporaciones mis
importantes. Y podrd descubrir posibles asociaciones que tengan sentido y funcionen bien, tanto para la empresa
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como para la sociedad. Y si es usted simplemente un inversor corriente, puede instar a los gestores de su dinero a
que ofrezcan servicios de ISR y convertirse en cliente de aquéllos que mejor hagan su trabajo. Cuando yo empecé
a trabajar en este campo, hace 25 afios, crefa que la inversion socialmente responsable siempre ocuparia un lugar
secundario en el mundo financiero, que seria una curiosidad interesante pero que nunca seria verdaderamente
aceptada. Durante los ultimos cinco afios, me han sorprendido ver su creciente aceptacion e influencia en dicho
mundo financiero. Dénde exactamente estaremos mafiana, no estoy seguro, pero si estoy seguro de una cosa: El
viaje desde aquf hasta alli serd un viaje apasionante y lleno de compensaciones.
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ANEXO N°3

Lista de empresas socias de Accidén empresarial. Ver sitio web accionempresarial.cl

Al 31 de noviembre del 2003.

WX hE W=

AES GENER

ACHS

AGAS ANDINAS

ANGO AMERICAN CHILE

BANCO SANTANDER

BANK BOSTON

BELLSOUTH

CAJA COMPENSACION LOS ANDES
CODIGAS

. COLBUN

.CCU

. CORPORA TRES MONTES

. CHILETABACOS

. DEUTCHE BANK

.DBM

. ESCONDIDA

. EMPRESAS CMPC

. EMPRESAS INTERAMERICANA
. GERDAU AZA

. GRUPO ENERSIS

. HEWLETT-PACKARD

. MASISA

. MERCK SHARP & DOHME

. MCDONALD’S

. MACAM ERICKSON

.NATURA

. PIMASA

. PMC MARKETING Y COMUNICACIONES
. PHILIPS CHILENA

. PRICE WATERHOUSE COOPERS
. PRINCIPAL

.P&G

. PONTIFICIA DE LA UNIVERSIDAD CATOLICA
. PEOPLE & PARTNERS

. SONDA TARGET DDI

. SODEXHO

. UNISYS

. THE WALT DISNEY COMPANY CHILE
. TERRANOVA

. ZEGERS DDB
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ANEXON°4:
“INDICADORES DE RECURSOS HUMANOS”

Fuente : Domingo Nevado Peiia ¢ Control de Gestion Social *., p 173.

» REMUNERACIONES:

Indicador general de equilibrio:

Salario 0 Remuneracién + cargas sociales

Valor afiadido Valor afiadido

Salario medio:
__ 2 de las remuneraciones anuales

Numero de asalariados

El coste medio salarial:

Coste de horas trabajadas de interino, extraordinarias

Numero de horas trabajadas, de interino, extraordinarias

La jerarquia de las remuneraciones: — Salario minimo

Salario maximo

La amplitud general de las remuneraciones:

Salario medio o mediano de los puestos peor remunerados

Salario medio o mediano de los puestos mejor remunerados

» MASA SALARIAL

Efecto deslisamiento:
Montante de aumentos individuales ligados a méritos x 100
Masa salarial de referencia
Efecto envejecimiento:

Montante de aumentos individuales ligados a la antigiiedad ~ x 100

Masa salarial de referencia
Efecto cualificacion:

Montante de aumentos individuales por suplementos de cualificacion ~ x 100

Masa salarial de referencia
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» EFECTIVOS:

Efectivo medio:

Efectivo principio periodo + efectivo final del periodo
2

Tasa de movilidad pasada:

N° personas que hayan cambiado de puesto de trabajo

Numero de efectivos

N° puestos que hayan cambiado de titular

Numero de puestos

Tasa de cobertura del organigrama:

Puestos que tengan dos titulares posibles (ademas de titular actual )

Numero de puestos

« Contratacion:
El coste medio de contratacion:

Coste total de las contrataciones del periodo

Nuimero de contratados en el periodo

La calidad de la contratacion:

Nuimero de candidatos que estén al final del afio

Numero de candidatos contratados

La selectividad de la contratacion:
Nif ] ld inadas

Numero de candidatos seleccionados

% Rotacion:
Un indicador global. La tasa de rotacion:

N° asalariados que hayan abandonado la empresa durante el periodo

N° medio de asalariados durante el periodo

Rotacién por causas de salidas especificas (jubilacion):

N° asalariados que abandonen la empresa (por motivo dado)

Efectivos medios

Rotacioén por categorias de asalariados:

_N° de asalariados de la categaria que hayan abandonado la empresa

N° medio de asalariados de la categoria durante el periodo
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Recolocaciones internas de efectivos:

Nuimero de cambios en el periodo

Efectivos medios
¢+ Formacion:
Indicadores generales:
e Impacto relativo de la formacion:

Efectivos formados

Efectivos total

e Duraciéon media de los curso:
_Niimero de horas del curso

Numero de cursos

Indicadores ligados a los costes de formacion:
e (Coste medio de un curso de formacién:

Coste total de la formacion

Numero de cursos realizados

e (Coste de una hora de formacién

Coste total de la formacién

Numero de horas de formacién

DISFUNCIONAMIENTOS SOCIALES:

«» Absentismo:

Indice real de absentismo:

N° de horas de ausencia registradas en el periodo  x 100

NP° de horas efectivas de presencia

Duracion media de las ausencias :

N° de horas de ausencias registradas en el periodo  x 100

N° medio de asalariados del periodo

Tasa de microabsentismo:

N° de | 1 - i< (inferior 2.7 )

N° horas tedricas de presencia

% La calidad del trabajo:

N° piezas tomadas al desecho

NP° piezas tomadas en fabricacion
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% La seguridad del trabajo:
Indice de frecuencia:

N° accidentes con baja  x1000103 o 106

N° de horas trabajadas

El indice de gravedad:
Jt +Jb x 103

Total horas trabajadas

Jt =ndmero de dias perdidos por accidente.
Jb =jornadas baremo, es decir, el nimero de dias que segtn el baremo oficial se pierden por

incapacidades permanenetes, totales o parciales o se valoran en caso de muerte.

% Los conflictos sociales:
La tasa de conflictos:

N° de conflictos durante el periodo

Efectivos en la empresa durante el periodo

Intensidad de conflictos:

N° de horas dedicadas a resolver conflictos

N° de personas en conflicto

Tasa de propension a la huelga:

N° de horas perdidas por huelgas

N° de trabajadores afectados por el conflicto (huelguista y no huelguista)

INDICADORES ECONOMICO- FINANCIERO SOBRE RECURSOS HUMANOS:

Ventas por empleado (VPE):
VPE = Ventas

N° empleados

Ratio de recuperacién (RR):

RR = Gastos de personal

Ventas
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Ratio de utilizacién (RU):
RU = Ventas

Gastos de personal

Beneficio por empleado (B/E):

B/E = BAI
N° de empleados
% Ratios de productividad:
Produccién por M.O.D.: unidades producidas
Horas de M.O.D.

De horas de fabrica sobre M.O.D.: horas de personal de fabrica y producién

Horas de M.O.D.

De la utilizacion de horas extras : horas extras trabajadas

Total de horas trabajadas

Del incremento/decremento global de productividad: % de incremento en las ventas netas

% de indremento de los costes de ndmina

indicadores para medir la poductividad: valor afadido

n° de empleados

valor afiadido valor afiadido

horas trabajadas gastos de personal
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ANEXO N° 5

GLOBAL REPORTING INITIATIVE (GRI)

Junio 2000 Directrices de informes de sostenibilidad, GRI junio 2000 Extracto Guia para la
elaboracion de Memorias de Sostenibilidad sobre actuaciones econdmicas, medioambientales y
sociales de la empresa COPYRIGHT © GRI (2000)

Mayor Informacién y texto completo: www.globalreporting.org

PARTE A: Introduccién y Orientaciones Generales
1.- ;QUE ES EL GLOBAL REPORTING INITIATIVE?

Global Reporting Initiative (GRI) es un acuerdo internacional, elaborado con visién a largo plazo en el
que han participado multiples partes interesadas. Su misién es elaborar y difundir la Guia para la
elaboracion de Memorias de Sostenibilidad, aplicable globalmente y de manera voluntaria por
organizaciones que deseen informar sobre los aspectos econdmicos, medioambientales y sociales de
sus actividades, productos y servicios. Desde sus inicios, en 1997, el GRI se ha esforzado por disefiar y
establecer un marco global para informar acerca de los aspectos relacionados con sostenibilidad- los
econdémicos, medioambientales y sociales.

La Guia para la Elaboracion de Memorias de Sostenibilidad engloba los tres elementos de
sostenibilidad tal y como se aplican a una organizacion.

Econémico: incluye, por ejemplo, los gastos por néminas, productividad laboral, creacién de empleo,
gastos en servicios externos, gastos en investigacion y desarrollo, e inversiones en formacién y otras
formas de capital humano. El aspecto econdémico incluye, aunque no se limita sélo a ello, los estados
financieros y declaraciones relacionadas.

Medioambiental: Incluyendo, por ejemplo, impacto de los procesos, productos y servicios sobre el aire,
agua, tierra, biodiversidad y salud humana.

Social: Incluyendo, por ejemplo, salud y seguridad en el trabajo, estabilidad de los empleados,
derechos laborales, derechos humanos, salarios y condiciones laborales en las operaciones externas.

En esta edicién de la guia de Junio de 2000, estos tres aspectos se tratan ampliamente como elementos
individuales en la elaboracién de memorias. Con el tiempo, el GRI tenderd hacia un marco que
relacione los aspectos sociales, medioambientales y econdmicos, hasta formar una estructura mas
integrada. Los “Indicadores integrados” incluidos en la guia suponen un paso mds en esa direccion.

Aunque a lo largo se pretende que la Guia sea aplicable a todo tipo de organizaciones, el GRI se ha
centrado inicialmente en las actividades de informacién de las empresas. En esta publicacién de junio
de 2000, el GRI pretende ayudar a estas organizaciones a elaborar las memorias de modo que:

- Presente una vision clara del impacto humano y ecolégico de la empresa, para que los
responsables de tomar decisiones sobre inversiones, compras y posibles alianzas se encuentren
bien formados;

- Proporcionen a las partes interesadas datos fiables que sean relevantes para sus necesidades e
interese e invite a otros actores al didlogo y la investigacion;

- Proporcionen una herramienta de gestion que ayude a la organizacion a evaluar y a mejorar
constantemente sus actuaciones y progresos;

- Respeten criterios externos de elaboracién de memorias ya establecidos y comunmente
aceptados y los apliquen sistemdticamente en los sucesivos periodos informativos, para
garantizar la transparencia y la credibilidad;

- Se presenten en un formato sencillo y que facilite la comparaciéon con las memorias de
sostenibilidd de otras organizaciones;

- Tlustre la relacién entre elementos que componen las sostenibilidad: el econémico (incluyendo
la informacién financiera, pero no exclusivamente), el medioambiental y el social.
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2.- ;POR QUE ES NECESARIO EL GRI?

La empresa privada y el mercado global han emergido como poderosas fuerzas econdmicas en el siglo
XXI. Para sus defensores, tales fuerzas ofrecen oportunidades sin precedentes para conseguir
inversiones rentables, la expansion del mercado y més posibilidades de trabajo y riqueza en todo el
mundo. Sin embargo, sus detractores sostienen que tales tendencias estan erosionando la capacidad de
la sociedad civil y de los gobiernos para asegurar que las actividades del sector privado sirvan al interés
publico y a la vez sigan generando riqueza.

Argumentan que el peligro reside en que, si los actuales gobiernos no siguen el ritmo de los cambios
econdémicos globales, aumentardn los problemas para la humanidad y para la biosfera. Las
discrepancias sobre estas cuestiones se han intensificado en la prensa, en las administraciones publicas,
en el mundo empresarial y en diversos foros internacionales, ya que, tanto empresas como gobiernos,
ciudadanos y sociedad civil comparten la responsabilidad del impacto de estas actividades. Sin
embargo, hasta ahora, lo que m4s a preocupado a los gobiernos y en los debates politicos es el impacto
en el mundo de los negocios. Estimulados por estas tensiones, asi como por el rdpido crecimiento de
los mercados globales de capital y de tecnologias de la informacion, hay grupos empresariales,
gubernamentales y de la sociedad civil que estdn buscando nuevos en foques para poner en sintonia el
ritmo del gobierno con el de la realidad social del siglo XXI. Directores de empresa, inversores,
consumidores, gobierno, etc. Estdn formuldndose la misma pregunta: ;COmo conseguir una imagen
clara del impacto ecoldgico y humano de las empresas para tomar asi decisiones bien fundadas en lo
que respecta a inversiones, compras y sociedades? Alcanzar tal claridad de cdlculo e informacién
aumenta la confianza tanto de empresas, puesto que les proporciona una herramienta critica de toma de
decisiones, como de las partes interesadas externas, en la medida en que les proporciona informacién
fiable, relevante y actual sobre la organizacién informante.

Paradéjicamente, este interés comun por encontrar nuevos enfoque para estimar y dar a conocer el
impacto de las empresas, ha producido una proliferacién de enfoques contradictorios por parte de éstas
mismas, de los gobiernos y de la sociedad civil. Debido a la gran variedad de grupos que solicitan
informacion, las empresas se encuentran cada vez con un mayor nimero de demandas de informacién
incoherentes, que originan ain mds confusion y frustracion. El GRI pretende resolver esta paradoja.

Hasta este momento, las memorias externas no financieras no se han realizado en un marco comdun,
ampliamente aceptado, de principios y métodos en lo referente a qué deberia incluirse en el informe o a
cémo y donde hacerlo. Las organizaciones informantes han elegido libremente sobre qué aspectos de
su actuacién social, medioambiental y econdmica querian informar. Ademas, las iniciativas nacionales
y sectoriales han dado lugar a una gran diversidad en los métodos de elaboracién de memorias,
dificultando, por no decir imposibilitando, la comparacion, la relevancia y la fiabilidad.

El GRI persigue reducir toda esta confusiéon, homogeneizar las reglas de elaboracién en la medida de
los posible y maximizar el valor de las memorias, tanto para las organizaciones informantes como para
los usuarios de ésta. Para ello han integrado a cientos de socios en un proceso voluntario, con la
opinién de multitud de partes interesadas y basado en el consenso. Sea cual sea su procedencia, los
participantes del GRI comparten la perspectiva de que esta informacion debe alcanzar unos niveles sin
precedentes de exhaustividad, comparabilidad y credibilidad. Muchos de los que han analizado la
evolucién de la contabilidad financiera y de las normas de notificacién a lo largo del siglo XX, creen
que el GRI seguird un esquema similar, aunque acelerado, en el siglo XXI. Tanto un inversor
institucional al que la informacién medioambiental le sirve para calcular riesgos, como un activista que
intenta establecer un didlogo con la direccién, un funcionario del Estado que debe elegir entre varios
socios, o un ejecutivo experto que pretende elevar el nivel de eficiencia e innovacion de una empresa,
necesitan siempre una informacién clara y metddica para evaluar la actuacién social, econdmica y
medioambiental.

Esta confluencia de la oportunidad histdrica y el interés compartido ha impulsado el rdpido desarrollo
de GRI. Por supuesto, atin quedan muchos retos. Aunque el GRI ha reunido a muchos partidarios de la
sostenibilidad, el término todavia no posee un significado universalmente aceptado. Desde el GRI se
reconoce que el objeto de informar sobre las dimensiones sociales, medioambientales y econémicas de
la actividad de la organizacién (por no hablar de una evaluacién de sostenibilidad completamente
integrada) se encuentra en la fase de un viaje que durard muchos afios. El GRI cree que el objeto a
largo plazo de desarrollar “principios contables de sostenibilidad globalmente aceptados™ requiere un
documento concreto que incorpore las ideas mds brillantes surgidas hasta el momento y un proceso
estable que posibilite un aprendizaje continuo. El GRI proporcionard ambas herramientas mediante la
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publicacion de una Guia para la Elaboracién de Memorias de Sostenibilidad cada vez mds completa y
basada, por un lado, en las investigaciones y, por otro, en las aportaciones de la opinién pitiblica a lo
largo de un periodo. De este modo, se estd trabajando para lograr la aceptacion de la Guia y aumentar
la confianza y credibilidad entre las partes interesadas y los informantes, algo fundamental para
conseguir su objetivo. El siglo XX vio cdmo se producia un progreso mundial en cuanto a la
homogeneizacién de los informes financieros. E1 GRI espera que el siglo XXI vea un progreso atin mas
répido en el desarrollo y aceptacion global de las memorias de sostenibilidad y esta guia contribuye a
lograr este fin.

3.- HISTORIA Y EVOLUCION DEL GRI

El pasado

El GRI fue convocado inicialmente por CERES (Coalition for Environmentally Reponsible
Economies) en asociacién con el PNUMA ( Programa de Naciones Unidas para el Medio Ambiente).
Aunque todavia queda mucho por hacer para ampliar el nimero de partes interesadas, el GRI ya ha
conseguido la participacién activa de corporaciones, organizaciones no gubernamentales (ONGs),
asesorias, organizaciones contables, asociaciones empresariales, universidades y otro ndcleos de interés
en todo el mundo. Un comité de gobierno, cuyos miembros representen una gran variedad de los
actores antes mencionados, ha guiado al GRI desde entonces.

Evolucion del GRI

Otofio 1997: Primeras reuniones organizativas del GRIL/ Febrero 1998- Marzo 1999: Reuniones
publicas trimestrales para confeccionar el borrador de la Guia para la elaboracién de Memorias de
Sostenibilidad. /Marzo 1999: Publicacion del borrador de la Guia para la Elaboracién de Memorias de
Sostenibilidad./ Abril 1999- Primavera de 2000: Periodo de prueba y observacion./ Junio 2000:
Publicacién de la Guia revisada./ Noviembre 2000: Simposio GRI en Washington, D.C./ 2000-2002:
Contindia la aplicacién y la retroalimentacion de la Guia./ Antes del 2002: Establecimiento de la
institucion independiente GRI.

El proceso seguido por GRI para elaborar la guia ha sido global. Las reuniones se han celebrado en
diversos lugares del mundo, se ha mantenido una estructura transparente y abierta, todas las partes
interesadas han sido invitadas a participar en las actividades de trabajo en grupo y los documentos que
se han manejado se pueden consultar en Internet. En su  procedimiento de gobierno, el GRI ha
intentado establecer un equilibrio entre los principios de globalidad y representatividad, y la
objetividad y el rigor requeridos por los usuarios de informacién tanto en paises desarrollados como en
aquellos en vias de desarrollo.

En marzo de 1999 el GRI publicé la Guia como Borrador sometido a prueba y andlisis publico hasta la
primavera de 2000. este periodo de prueba supuso una oportunidad para recopilar los ejemplos y
experiencias, que se han utilizado ahora en esta publicacion de la guia en junio de 2000. también fue
fundamental para aumentar la relevancia y aplicabilidad de la Guia y contribuyd a que se alcanzara un
consenso entre opiniones, paises y culturas muy distintos. Si desea obtener mds informacién sobre el
periodo de prueba y sus resultados, véase www.globalrepoting.org

El presente
El GRI trabaja para conseguir un consenso entre los informantes y los usuarios de las memorias
respecto a los indicadores especificos que describen las actuaciones sociales, medioambientales y
econdmicas, no se puede ocultar que los indicadores incluidos en esta Guia no han logrado grado
idéntico de consenso. El mayor grado de consenso se encuentra asociado a los indicadores
medioambientales, que han sido sometidos a un sdlido proceso de andlisis, evaluacién y
experimentacion; en cambio, los indicadores sociales y econémicos del GRI han alcanzado un
desarrollo menor. Los indicadores recogidos en la guia proceden de varias fuentes, incluyendo un
grupo de trabajo de ONGs y una seleccion de informes empresariales.
Con esta publicacion, el GRI solicita feed-back concreta por parte de los informantes y de los usuarios
de las memorias, en lo que se refiere a los indicadores sociales y econdmicos tanto recomendados
como alternativos. Este proceso de retroalimentacion servird para mejorar la calidad de los indicadores
y para aumentar el grado de consenso. Ademds, esta guia incluye un apartado que insta a los
informantes a que experimenten con los indicadores integrados que:
1) Vinculen la actuacién de una organizacién a un micronivel con las condiciones sociales,
medioambientales y econdmicas (o condiciones del sistema) a un macronivel; por ejemplo, las
emisiones atmosféricas de una organizacion en relacion con la calidad del aire local. ;o0
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2) Trasciendan dos o mas dimensiones- econémicas, medioambiental o social- de la actuacion de
una organizacion.
El uso de indicadores integrados se encuentra en su fase inicial y se pretende que a través de este
proceso de experimentacidn y retroalimentacion, el GRI trabaje para lograr un consenso sobre dichos
indicadores.

El futuro

El GRI seguird trabajando para mejorar esta guia: continuard ampliando el nimero de actores,
captando a quienes estén interesados en conseguir los objetivos de GRI, tratando de demostrarles a
todos ellos la utilidad de la Guia; Animard a informantes y usuarios a examinar, aplicar la guia e
informar al GRI de sus experiencias y resultados. Esta guia se actualizard teniendo en cuenta esta
retroalimentacion, probablemente en el afio 2002. a menos que se indique lo contrario, el GRI supondra
que esta informacién puede hacerse publica. Ademds de esta Guia, el GRI editard periédicamente
documentos que contengan informacién més detallada sobre definiciones, interpretacién y medicion de
unidades incluidas en la Guia.

Para el afio 2002, el GRI se habra establecido como un nuevo ente internacional, con caracter
permanente e independiente, con una estructura de gobierno compuesta por las diferentes partes
interesadas. Su funcién principal consistird en la gestion de la guia a través de su difusién y mejora
continua.

4.- ;QUE OFRECE ESTA GUIA?

LA Guia establece un marco para presentar memoria de sostenibilidad que ofrece la posibilidad de
comparacion entre distintas organizaciones informantes a la vez que reconoce la utilidad de compilar y
presentar la informacién. Esta guia no ofrece directrices para la recogida de datos, sistemas de
informacién y elaboracién de memorias o procedimientos organizados para preparar memorias de
sostenibiliadad.

Tampoco orienta sobre el control de las actuaciones o sobre métodos de validacién. Estos aspectos
quedan bajo el criterio de las propias empresas informantes; para ello existen metodologias mads
apropiadas gracias a los esfuerzos de iniciativas paralelas centradas en el desarrollo de sistemas de
gestion, protocolos técnicos y en procesos y procedimientos para la seleccién de indicadores. El anexo
1 contiene las referencias de algunas de estas iniciativas. Por dltimo, esta guia no presenta normas
sobre actuacion, si bien las organizaciones que publican memorias sociales, medioambientales y
econémicas a menudo son evaluadas por organizaciones de benchmarking de diversos tipos.

La Guia se divide en cuatro partes:

A) Introduccidn y orientaciones generales: Informacién bésica para comprender la necesidad y la
naturaleza de GRI, asi como pautas generales sobre el disefo y aplicabilidad de la Guia.

B) Principios y métodos para la elaboraciéon de memorias de sostenibilidad: Aspectos
fundamentales, conceptos y métodos que promueven el rigor, la posibilidad de comparacién y
fiabilidad en la elaboracién de memorias.

C) Contenido de la memoria de sostenibiliad: El marco para estructurar una memoria de
sostenibilidad, el contenido especifico y consejos para completar las diversas partes.

D) Anexos: consejos y recursos para usar la Guia.

5.- ;PARA QUE SIVE ESTA GUIA?

La Guia estd concebida para ser una herramienta valiosa en el proceso de toma de decisiones de las
organizaciones informantes en tres niveles:

- En el nivel de Consejo de Administracion (por ejemplo, en la junta directiva) y de los mandos
superiores, la guia proporciona una forma interna de evaluar la consistencia entre la estrategia
social, medioambiental y econémica de la compaiifa y su actuacién real. Conseguir una mayor
uniformidad en la elaboracién de las memorias utilizando esta gufa ayudara a las empresas a
compararse a si mismas con otras y a ser reconocidas por la mejora de sus actuaciones,

- En el nivel operativo, la Guia proporciona una estructura légica para aplicar el concepto
sostenibilidad al funcionamiento, a los servicios y a los productos de la organizacién. También
orienta la creacién de sistemas de recogida de datos e informacién para impulsar y controlar el
progreso hacia un objetivo sostenible.
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- Desde el punto de vista de comunicacién empresarial, constituye un marco para promover un
didlogo y un intercambio efectivo de informacién con las partes interesadas, internas y
externas, en relacion a los logros y retos de las empresas para alcanzar sus objetivos.

A los usuarios de las memorias de sostenibilidad, la Guia les serd muy util para lograr una mejor
comprension sobre:

- De qué se estd informando y por qué, incluyendo las relaciones entre las diferentes
dimensiones de sostenibilidad, por una parte, y las conexiones entre los diferentes tipos de
informacién e indicadores por otra.

- Coémo se pueden usar datos especificos para transmitir la informacién sobre la actuacion de
una organizacion;

- Aspectos relativos a la precision, alcance y veracidad de la informacién recogida en la
memoria.

A medida que la mayoria de las empresas decidan adoptar las directrices del GRI, las oportunidades
para comparar actuaciones dentro y entre diferentes sectores y paises, fortalecerd la capacidad de los
grupos de interés para impulsar un progreso continuo hacia pricticas empresariales compatibles con un
desarrollo sostenible.

6.- ;A QUIEN VA DESTINADA ESTA GUIA?

Declaracién general de aplicabilidad.

Esta guia concebida para poder ser aplicada a cualquier tipo y tamafio de empresa que decida realizar
una memoria de sostenibilidad. Esta publicacion de junio 2000 se elabord, en principio, pensando en
las necesidades de las empresas, pero se puede aplicar también, con cierta flexibilidad, a otras
organizaciones como agencias gubernamentales y organizaciones sin dnimo de lucro. La Guia no es
exclusiva de ninguna industria o sector. De hecho, entre los futuros planes del GRI, se encuentra el de
reforzar la elaboracién de memorias especificas para cada sector.

La aplicacién de estas directrices es voluntaria. También pretenden apoyar y complementar las
iniciativas y acuerdos ya existentes, especialmente los tratados y convenciones internacionales que
incorporan normas y métodos universales. En los casos en que las organizaciones ya estdn sujetas a
normas para la elaboracién de informes relacionadas con aspectos tratados en la Guia, no se pretende
de ninguna forma invalidar o contradecir tales requisitos. La conformidad con los requisitos de
declaracién internacional, nacional o local, tendria que ser puesta de manifiesto en la seccién
correspondiente de la memoria.

Memorias en pequeflas organizaciones.

Para muchas organizaciones pequefias- con o sin dnimo de lucro, privadas o publicas- puede suponer
un reto elaborar y presentar memorias de sostenibilidad completas. Por ello les puede resultar mis
practico adoptar un enfoque progresivo o ascendente para poner en practica estas directrices, tal como
se explica en el Anexo 2. en el futuro, el GRI puede plantearse crear un marco abreviado de
elaboracion de memorias que trate de las necesidades especiales de las organizaciones mds pequefias.
Dicho marco puede centrarse inicialmente, por ejemplo, en la declaracién de aspectos ya exigidos por
ley (tales como empleo, seguridad en trabajo, o en las estadisticas de residuos) o disponibles facilmente
utilizando sistemas de contabilidad convencionales (tales como consumo de energia y transporte,
salarios, ganancias y filantropia)

Posteriormente, este marco puede ampliarse para hacer frente, de forma mds general, a las dimensiones
sociales, medioambientales y econdmicas de pequefias organizaciones. El trabajo futuro del GRI es
esta drea partird de la informacién proporcionada por la experiencia y la retroalimentacién tras la
aplicacidn de estas directrices.

7.- USO DE ESTA GUIA- ASPECTOS ESPECIFICOS.

Al prepara una memoria de sostenibilidad, se pueden plantear una serie de cuestiones especificas. En
pdgina web www.globalreporting.org, que se actualizard a medida que estén disponibles nuevos
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documentos, se pueden encontrar mds consejos y documentos informativos para su elaboracién. En
este apartado, se comentan los siguientes aspectos:

- Aplicacién progresiva de la Guia;

- Flexibilidad de la estructura de las memorias de sostenibilidad;

- Seleccién de indicadores mediante consulta a las partes interesadas;

- Frecuencia y medio de informacidn de las memorias;

- Elaboracién de memorias especificas segiin sectores y organizaciones especificas;
- Uso de graficos.

Aplicacion progresiva de la Guia.

La Guia estd disenada para informar sobre el conjunto de la organizacion. Ademas de esta memoria
global, determinadas partes interesadas podrian contar con memorias especificas complementarias
regionales, de servicio o desagregadas.

En principio, una organizacién puede que no se encuentre en condiciones de informar sobre todas sus
operaciones y decida ir en esa direccion cubriendo gradualmente un mayor nimero de actividades (por
ejemplo, unidades empresariales, servicios o regiones nuevas). De la misma manera que una
organizacién que presente una memoria por primera vez, podria empezar por informar sobre su
actuacion medioambiental, para pasar posteriormente a su actuacion social y econdmica antes de hacer
frente, por ultimo, a relacionar transversalmente las dimensiones sociales, medioambientales y
econémicas de sus actividades de una forma integrada. Cuando se elige un enfoque gradual, hay que
procurar presentar la informacidn de tal modo de que se pueda recopilar facilmente desde las entidades
menores, para que, llegado el momento, sea posible elaborar una memoria global de la organizacion.

Aunque el GRI anima a todas las organizaciones informantes a que elaboren memorias completas,
reconoce que para muchas organizaciones éste debe ser un proceso gradual. De ahi la importancia de
que una organizacién informante precise con exactitud, en el apartado dedicado al perfil, qué incluye y
qué incluye sin olvidar cémo pretende ir cubriendo mds aspectos en el futuro. El anexo 2 recoge mads
informacién sobre la aplicacién gradual de esta Guia.

Flexibilidad en la estructura de las memorias de sostenibilidad.

El “Contenido de la Memoria de Sostenibilidad” descrito en la parte C de estas directrices se ha
organizado en apartados para dar lugar a un marco 16gico y completo, y, por ello, se aconseja que sea
utilizado. Esto ayudard a los usuarios de las memorias a controlar la actuacién a lo largo del tiempo y a
comparar diversas organizaciones en un tiempo determinado. Si una organizacién informante considera
que presentar la informacién en un lugar diferente dentro de este marco serd mejor para los usuarios,
es libre de hacerlo como estime oportuno.

Sin embargo, la exhaustividad y la posibilidad de comparacién en las memorias sociales,
medioambientales y econémicas quedan garantizadas cuando todos los informantes se adhieren lo
maximo posible a un marco comuin. Este equilibrio de uniformidad y flexibilidad permitird que las
memoria consigan los objetivos globales de coherencia y comparabilidad sin dejar de reconocer
posibles diferencias legitimas de cardcter organizativo y sectorial.

Seleccién de indicadores a través de las partes interesadas implicadas.

En el apartado n°6 del “Contenido de la Memoria de Sostentibilidad”, se les pide a las organizaciones,
segin los casos, que seleccionen indicadores de actuacidn especificos para la organizacion. Estos
deben estar basados en los aspectos mds significativos tanto para ellas como para las partes interesadas
de su dmbito a las que se consideran claves. Un drea esencial del proceso para seleccionar tales
indicadores es la consulta activa con dichas partes. El anexo 1 y la pagina web del GRI ofrecen una
serie de recursos que ayudan a la seleccién de los indicadores especificos. Ademds, el anexo 1 también
incluye alguno de los muchos y valiosos esfuerzos complementarios que el GRI ha realizado al crear
esta Guia.

Frecuencia y medio de informacién de las memorias.

Las organizaciones deben decidir con qué frecuencia van a elaborar sus memorias de sostenibilidad de
acuerdo a esta Guia, y qué recursos y medios informativos van a utilizar. Para ello es necesario
considerar la periodicidad e integracidén con otras memorias, como por ejemplo, las declaraciones e
informes anuales. La elaboraciéon de memorias a través de Internet ofrece una mayor flexibilidad,
capacidad e inmediatez. El GRI espera que algunas organizaciones informantes decidan publicar s6lo
breves resimenes en papel, optando por confiar la mayor parte de sus memorias a la pagina web. El
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GRI confia asimismo en que la elaboracion de las memorias de sostenibilidad a través de Internet
favorezca la actualizacién frecuente de algunos aspectos de éstas.

Los costes para preparar la informacién de acuerdo a las directrices de GRI variardn de una entidad a
otra. Para aquellas que cuenten con sistemas potentes de gestion de informacidn o para las que ya estdn
preparando memorias similares, el coste adicional puede ser minimo, pero para aquellas que elaboren
su primera memoria o no cuenten con buenos sistemas de informacion, los costes iniciales pueden ser
mayores. Los costes segtn el medio de informacion y la frecuencia utilizada (copias impresas de la
memoria completa, resimenes impresos de secciones determinadas, versiones electrénicas o en
Internet de la memoria completa con actualizaciones regulares) es necesario que sean sopesados en
funcién de las necesidades de las partes interesadas y de los recursos disponibles, asi como las
preferencias y las implicaciones practicas que atafien a los procesos de verificacion independiente.

Elaboracién de memorias especificas seglin sectores y organizaciones concretas.

Los requisitos de informacién de la Guia se aplican a todas las organizaciones informantes, salvo
cuando se requieren indicadores medioambientales especificos para una organizacién concreta (véase
Apartado 6 del “Contenido de la Memoria de Sostenibilidad”). Cuando la informacion solicitada no es
relevante, se aconseja a las organizaciones informantes que lo indiquen en sus memorias, junto con la
correspondiente explicaciéon. También se les aconseja que no se limiten a la informacién solicitada y
vayan mds all4, para obtener asi una vision mds completa y equilibrada de sus operaciones y
actuaciones, incluyendo, por ejemplo, informacion relevante para determinados sectores. El GRI tiene
la intencién de crear, consultando con las diferentes partes interesadas, directrices especificas para cada
sector que vendrian a complementar estas directrices basicas.

Cuando algunos de estos aspectos sean de interés solo para un determinado nimero de lectores, se
pueden usar apéndices. Este seria el caso, por ejemplo, de informacion especifica sobre servicios o de
lista detallada de emisiones de productos quimicos. A las organizaciones que previamente han
publicado memorias de sostenibilidad también les puede resultar util el uso de estos apéndices para
adaptar los formatos de informes ya existentes a las directrices del GRI

Uso de graficos.

La utilizacién de gréficos puede mejorar la calidad de las memorias. No obstante, hay que tener
cuidado y asegurarse de que los graficos empleados no induzcan a los lectores a sacar conclusiones e
interpretaciones erréneas de los datos y de los resultados.

Por eso es esencial poner cuidado en la seleccion de ejes, escalas y datos, y en el uso de colores, tramas
y diagramas. Por este motivo, los graficos deberan ser un complemento- y no sustitutos- del texto y de
la exposicion narrativa de la informacién. Como regla general, los datos primarios deberian acompaiiar
a todas las representaciones graficas, bien junto a ellas o en apéndices.

8.- VALIDACION DE MEMORIAS

Existen diversas formas de mejorar la calidad, utilidad y credibilidad de la memoria presentada por una
organizacion. Claro ejemplo de ello son los procesos de validacién independientes, que proporcionan
un grado adicional de garantia y exhaustividad de las memorias de sostenibilidad o de alguno de sus
elementos en concreto. Esta validacién independiente puede mejorar la calidad, utilidad y credibilidad
de la informacién empleada dentro de la organizacion informante y de los sistemas y procesos de
gestion subyacentes. En consecuencia, el GRI defiende, en principio, la validacién independiente de las
memorias, teniendo en cuenta que las organizaciones necesitan tiempo para evaluar sus necesidades,
disponibilidad y opciones para la validacion.

Otras formas de mejorar la calidad, utilidad y credibilidad de las memorias incluyen:

- Auditoria interna de los sistemas y procedimientos para calcular, registrar e informar sobre los
registros de actuaciones;

- evaluaciones y comentarios independientes por parte de expertos externos

- Acerca de la actuacién social, medioambiental y econémica de una organizacién y/o los
procesos de sus actuaciones;

- Una declaracion por parte de la Junta Directiva o el presidente de la corporacion acerca de la
preparacion de la memoria que ha seguido las directrices del GRI.

Estos enfoques no sustituyen a la validacién independiente, pero utilizar ésta junto con uno o varios
puede resultar especialmente eficaz para mejorar la calidad, utilidad y credibilidad de una memoria.
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Consultar a las partes interesadas clave respecto a las decisiones referentes a la validacién, puede
ayudar a contribuir una relacién de confianza entre éstas y la organizacion.

El GRI reconoce que la validaciéon de las memorias de sostenibilidad se encuentra, como la propia
elaboracién de dichas memoria, en una etapa inicial. Por eso, impulsa la elaboracién la utilizacién de
principios y directrices para los métodos de validacién que con el tiempo, reforzardn la validacién de
estas memorias.

9.- RELACION DE LA GUIA CON OTRAS INICIATIVAS.

Al desarrollar esta Guia el GRI examiné una amplia variedad de iniciativas de elaboracién de
memorias, tanto ONGs como de procedencia gubernamental y empresarial, sin olvidar las de dmbito
global, nacional, por organizaciones, sectorial o de servicios complementarios. El anexo 1 contiene
referencias a algunas de estas iniciativas. Al elaborar la Guia, el GRI ha intentado tener en cuenta
iniciativas complementarias, sin dejar de ser fiel a su misién global y a sus principios de elaboracién de
memorias. El proceso del GRI intenta tener en cuenta e incorporar, a su debido tiempo, determinadas
partes de tales iniciativas en un marco de elaboracién de memorias de sostenibilidad udnico y
ampliamente aceptado. Al mismo tiempo, no tiene intencién de reemplazar o modificar las normas y
métodos de elaboracién de informes financieros existentes. Las iniciativas complementarias seguirdn
beneficiando a los informantes GRI y a los usuarios de las memorias.

Texto completo en www.globalreporting.org
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ANEXO N° 6

GUIA PRACTICA PARA EL REPORTE SOCIAL Y MEDIOAMBIENTAL DE LAS
EMPRESAS.

Elaborado por Accién Empresarial

IMPORTANCIA DEL REPORTE SOCIAL

1. (Qué es un Reporte Social?

El Balance o Reporte Social Empresarial (conocido también como Reporte de Sustentabilidad)
es complementario al balance financiero y es una memoria que la empresa publica anualmente
dando cuenta de los proyectos, beneficios y acciones sociales dirigidas a los empleados,
inversionistas, analistas de mercado, accionistas y a la comunidad. Es también un instrumento
estratégico para avalar, difundir y multiplicar el ejercicio de la responsabilidad social
corporativa.

En el Balance Social la empresa muestra lo que hace por sus profesionales, dependientes,
colaboradores y la comunidad, dando transparencia a las actividades que buscan mejorar la
calidad de vida de los de quienes la rodean. Es decir, su funcién principal es hacer publica la
responsabilidad social empresarial, construyendo mayores vinculos entre la empresa, la
sociedad y el medioambiente.

El Balance Social es una herramienta que, al ser elaborada por varios profesionales, tiene la
capacidad de reflejar y medir la preocupacion de las empresas por las personas y la vida en el

planeta'% .

2. (Porqué hacerlo?

Hay un interés por conocer integramente el desempefio de las compaiias, sus resultados
operacionales y su aporte a la comunidad, sus trabajadores y el medioambiente.

La opinién publica tiene hoy un protagonismo relevante en la reputacion y sobre vivencia de
una empresa, y hace respetar sus facultades de fiscalizador cuando el sector privado no cumple
las nuevas exigencias. Apelan a la transparencia, a una mayor conciencia social y
medioambiental, y a ambientes laborales flexibles.

Los fondos de inversion, por su parte, exigen informes de rentabilidad transparentes, que
reflejen fielmente el desempeio de la compaiiia, y valora a aquellas que, ademds, dan cuenta
de su responsabilidad social.

En tanto, los acuerdos internacionales suscritos entre paises establecen nuevas normas de
operacion, que demandan una alta calidad de los productos y servicios, y exigen un reporte de
las actividades que reflejen integramente a la empresa.

El ejemplo mds emblemaético y reciente respecto de las demandas actuales, es el Libro Verde
“Promocién de un Marco Europeo para la Responsabilidad Social de las empresas”, lanzado
en Julio de 2001 por la comisién de la CE, con el objetivo de generar un debate sobre el
concepto de RSE y definir instancias de trabajo que permitan construir una alianza de
desarrollo para un marco europeo de promocion de la RSE.

En dicho documento se dedica un capitulo especial al tema de los reportes y auditorias
sociales, en cuyo apartado se informa que la Comisiéon de la Comunidad Europea ha
emprendido iniciativas de fomento a la realizacién de reportes sociales en las rondas de
negociaciones de la OMC y que estd comprometida en realizar evaluaciones similares en otras

106 www.balancosocial.org.br, del Instituto Ibase (instituto Brasileiro de Anélisis Sociales y Econémicos) de
Brasil.
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negociaciones comerciales, como por ejemplo las que se encuentran celebrando con la Unién
Europea y Chile/ MERCOSUR.!7 (http://europa.eu.int/comn/off/green/index_es.htm)

Lo anterior constituye un hecho real de los avances pactados en materia econémica. Es un
espejo de las nuevas exigencias, que tanto la opinién publica, como los fondos de inversion
demandan de una empresa moderna.

3. Los Balances Sociales en Chile y en el Mundo: Antecedentes!%

La idea de establecer un Balance Social en la empresa, similar al Balance Econdémico, naci6 en
Estados Unidos en la década de los setenta. Su origen se debi6 a la necesidad de la empresa
privada por mejorar su “imagen de marca” y hacer frente a los recursos empleados en su
beneficio. El Primer Balance Social reconocido como tal lo publicé la empresa Singer en el
afio 1972.

Este instrumento se difundié también en Europa, principalmente en Alemania y Francia, y de
alli al resto del mundo. Desde entonces, ha pasado a ser tema de interés para gobiernos y
organismos internacionales. A partir de los afios ochenta surgen numerosas propuestas de
modelos de Balance Social, por parte de diferentes organizaciones empresariales y no
gubernamentales.

En Chile, el tema del Balance Social llegd en forma paralela al resto del mundo (70’s) y fue
acogido en su momento por algunas instituciones, entre las que destacan: la Unién Social de
Empresarios Cristianos (USEC), Universidades, Colegios Profesionales y la Asociacién
Chilena de Seguridad (ACHS). Esta ultima ha publicado anualmente sus Balances Sociales
junto a sus Balances Econdmicos, desde 1975.

Este balance ha sido considerado por muchos el modelo chileno y pionero en la regién. En
este modelo el reporte se divide en dos: Balance social Interno (orientado hacia el interior de
la organizacion, cuantificando las relaciones reciprocas de la empresa con su personal) y
Balance social externo (donde se analiza la incidencia de la empresa en su entorno y como
influye ésta en la comunidad en que se encuentra inserta)

En los ultimos afios, paralelo a la visibilidad de los temas relacionados con la Responsabilidad
Social empresarial, varias empresas internacionales y nacionales, han empezado a elaborar y
hacer publicos sus balances sociales y medioambientales.

4. Propuesta de Uniformidad: modelo basico.

La alineacién de conceptos, contenidos minimos e indicadores a ser utilizados en la
elaboraciéon de informes sociales, como lo demuestran iniciativas y estudios internacionales,
van en una tendencia hacia la uniformidad.

Esta via asegura la relevancia, comprension y confiabilidad de las informaciones, posibilita las
comparaciones y también los cuestionamientos sobre la consistencia de los parametros
utilizados.

El presente manual pretende servir de guia e incentivo para que las empresas que operan en
Chile realicen Reportes Sociales. A continuacidn se tratan las estructuras y contenidos basicos
propuestos por los informes sociales del GRI e Ibase por ser flexibles, y aplicables a empresas
de cualquier tamafio y sector.

Ademads, la propuesta asocia al modelo bdsico los Indicadores Acciéon Empresarial de
Responsabilidad Social Empresarial, los cuales para este efecto se agruparian en Sociales
(Etica empresarial, calidad de vida laboral, compromiso con la comunidad, Marketing

107 Comisién de la Comunidad Europea, “Libro Verde. Fomentar un marco para responsabilidad social de las
empresas”, Version en Espafiol. Bruselas, 18.7.2001. P4g.18.

108 Undurraga, Eduardo, “Responsabilidad Social y Balance Social Empresarial”. Seminario de Responsabilidad
Social de la Empresa y Balance Social. OIT. Lima, Pert 17 y 18 de Agosto de 1995.
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Responsable) y Medioambientales (todos los incluidos en el acdpite, indicadores accion
empresarial de responsabilidad corporativa)

Entendemos que la etapa siguiente serd eminentemente practica, comenzaremos a ver reportes
sociales publicados (sea como nota en las memorias, como reportes individuales o formando
parte integral de las memorias financieras) por las empresas chilenas. A partir de dicha
experiencia se ird perfilando un estdndar o préactica generalmente aceptada, lo que serd objeto
de estudio posterior.

Estimulamos mediante este trabajo a que las empresas socias de Accion empresarial, en
particular, y el sector empresarial chileno, en general, comiencen a hacer camino al andar.
Reportar publicamente el desempefio anual en responsabilidad social serd la demostracion mas
cabal del compromiso asumido por las empresas chilenas con la sustentabilidad.

Orientaciones Basicas para la Elaboracién de un Reporte Social.'”

5. Consideraciones generales:

La elaboracién y divulgacion de Balances sociales es un proceso reciente y supone un esfuerzo
adicional de aprendizaje y la disposicién para compartir experiencias. Como una forma su
desarrollo y la participacion entre las empresas, se recomienda que sean observados algunos
criterios cualitativos en la preparaciéon del informe, que buscan garantizar la credibilidad de
éste de cara a todos sus publicos.

a)  Relevancia: las tematicas e informaciones expuestas deben considerarse ttiles por sus
diferentes usuarios. Ello exige de la empresa un amplio conocimiento de las expectativas
y necesidades de sus publicos objetivos.

b)  Veracidad: En la medida de que la informacién revele neutralidad y consistencia en su
formulacién y presentacion, serd considerada confiable.

¢)  Claridad: Se debe tener en cuenta la variedad de publicos que utilizardn el informe, lo
que exige claridad en su elaboraciéon como una forma de facilitar su comprension. Se
recomienda cautela en la utilizacién de términos técnicos y cientificos, como también es
deseable la inclusiéon de graficos cuando sea pertinente. En algunos casos un glosario
anexo puede ser util.

d)  Comparabilidad: Una de las expectativas de los lectores del informe es la posibilidad de
comparar los datos presentados por la empresa con periodos anteriores y con los de otras
organizaciones, lo que exige consistencia en la eleccion, medicion y presentacion de los
indicadores.

e) Regularidad: para garantizar que los diferentes publicos puedan acompaifiar los
resultados y tendencias de naturaleza econdémica, social y medioambiental de la
empresa, el informe debe ser presentado en intervalos de tiempos regulares.

f) Verificabilidad: A pesar de que no es una préctica exigida, la verificacion y auditoria de
las informaciones contribuyen a la credibilidad del informe.

g)  Coherencia: los indicadores cuantitativos deben ser consecuentes con la informacién
financiera principal de la empresa.

6. Estructura basica de un reporte Social.

La estructura basica del reporte social propuesta a continuacion, busca considerar itemes que
pueda ser aplicados a cualquier tipo de organizacidn, independiente de su tamafio o actividad.
La secuencia recomendada garantiza la integridad y encadenamiento 16gico, como también
facilita la comparacion y realizacion de benchmarking entre las empresas.

109 Instituto ETHOS “Guia de elaboracién del Informe y balance anual de responsabilidad social Empresarial”
2001, Sao Paulo, Brasil.
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REPORTE SOCIAL, MEMORIA DE SUSTENTABILIDAD.
Presentacion:
a. Mensaje del Presidente
b. Perfil de la empresa
c. Sector de la Economia.
Parte I: La Empresa:
a. Historia
b. Principios y valores
c. Estructura y Funcionamiento
d. Gobierno Corporativo.
Parte I1: El Negocio.
a. Vision
b. Didlogo con los Stakeholders.
c. Indicadores de Desempeio.
c.1l. Indicadores de Desempefio Econémico
c.2. Indicadores de Desempeiio Social
c.3. Indicadores de Desempefio Ambiental

Anexos
7. Presentacion
a) Mensaje del Presidente

A través de este mensaje, se marca la pauta de la memoria y se concede credibilidad frente a
los usuarios internos y externos. Es importante que en éste se expliciten los principales
elementos de la memoria, particularmente aquellos dedicados a la mision y vision, los desafios
recientes y futuros de la organizacion frente al desempeiio social, ambiental y econémico.

b) Perfil de la Empresa
Ofrece una vision general de la empresa, una especie de sintesis que permita la visualizacion
de todo, dando contexto para comprender y evaluar la informacién de los capitulos siguientes.
Los elementos que componen este item varian de acuerdo con el tamafio de la empresa. en este
sentido se deberia hacer mencidn:
- Nombre de la Empresa
- Tamafio de la empresa
- Principales productos y servicios, incluso marcas
- Numero de empleados
- Fecha del informe inmediatamente anterior
- Naturaleza de los mercados en que actia perfil de los clientes
- Tipo de empresa: anénima, limitada, etc.
- Andlisis de Ventas / Ingresos (por region del pais, por pais, por productos y/o
servicios, etc)
- Cambios significativos en el tamafio, estructura, propiedad, productos y
servicios ocurridos durante el periodo que recoge el presente informe.

c) Sector de la Economia:
Breve presentacion del sector de la economia en que actia la empresa, abordando incluso sus
retos y perspectivas, y la contribucion del sector a la economia general del pais.

8. Parte I: La empresa

a) Historia: relato en forma resumida del origen de la empresa y etapas trascendentales de
su vida. Es la oportunidad de comunicarse con sus diferentes ptiblicos. Lo mejor es utilizar un
estilo narrativo tipo ‘“cuento”, el cual puede ir acompafiado por una linea de tiempo para
mejorar la visualizacion.

b) Principios y Valores: Explicacién de los principios y valores que rigen la toma de
decisiones de la compafiia. Es un buen momento para introducir los principales dilemas y
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naturaleza del negocio, con el fin de hacer ain més transparente la posicién corporativa frente
a los desafios que se presentan. También se puede mencionar en este capitulo temas como: e
codigo de conducta de la empresa, su estrategia de accién, las principales iniciativas,
instituciones en las que participa y que expresan su coherencia con sus principios y valores.

c) Estructura y funcionamiento: ademés de incluir la estructura organizacional de nivel
macro de la empresa y las principales acciones en ella, se deben mencionar los aspectos mds
significativos de los sistemas de gestion (de personas, de la calidad, de la cadena productiva,
entre otros).

d) Gobierno Corporativo (Directorio) en este punto la empresa presenta su directorio o
gobierno corporativo, sus criterios de seleccidon, misidn y principales atribuciones. Es decir, su
modus operandi.

9. Parte II: El negocio:

a) Vision: Exposicion de la visién de la empresa y descripcion de cémo ésta integra la
accion social, medioambiental y econdmica al proceso de toma de decisiones.
b) Areas de accion: se trata de relatar todas las acciones de la compaiiia en el drea social,

medioambiental y econdmica. Esta informacién se complementard e ird en concordancia con
los indicadores de desempefio propuestos en la siguiente seccion. Este titulo puede constar de
tres partes: Econdmico, Social y medioambiental.

c) Indicadores de desempefio: en su gestion de responsabilidad social, la empresa
establece como prioritarios sus indicadores de responsabilidad social, en esta base informativa
que utiliza para dialogar con sus diferentes publicos.

Es importante que se expliciten las posibles dificultades en la recopilacion de datos y que la
empresa se posicione frente a tales tematicas.

La estructura propuesta en la presente Guia de Elaboracion del Balance Social Empresarial,
presenta un contenido minimo para ser utilizado como herramientas de referencia y de
presentacion de resultados relevantes de la gestion de la empresa frente a la sociedad. Los
indicadores sugeridos pueden ser complementados con explicaciones y datos anexos.

c.1. Indicadores de Desempeino Econémico: Este grupo de indicadores busca dar
transparencia a los impactos econémicos de la empresa, los que no siempre son
considerados en los tradicionales balances financieros.

Se propone presentar informaciones relativas a: Indicadores cuantitativos y Aspectos
cualitativos:

e Aspectos Cualitativos

Descripcion de los impactos econdmicos causados por la empresa y que afectan de manera
directa o indirecta a la sociedad, tales como:

¢ Impactos en el pais a través de la generacion y distribucion de la riqueza por parte de la
compaiiia.

¢ Resultados de la productividad obtenida en el periodo.

¢ Procedimientos, criterios y retorno de inversiones realizadas en la misma empresa y en
la comunidad.
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Indicadores Cuantitativos:

Generacion y distribucién de Riqueza:
CREACION DE RIQUEZA ANO1 |[ANO2
Ingreso por explotacién

(-) Bienes y servicios de terceros

(-) Proveedores nacionales

(-) Proveedores Extranjeros

VALOR BRUTO = VALOR AGREGADO

DISTRIBUCION POR STAKEHOLDERS |[ANO1 |[ANO?2
GOBIERNO

Impuestos (retenciones)
COLABORADORES

Sueldos

Leyes sociales

Beneficios

Participacion en los resultados
ACCIONISTAS

Dividendos

Variaciones del patrimonio Neto
COMUNIDAD

Inversion social

Donaciones

Proyectos de interés social

Productividad:
INDICADORES DE PRODUCTIVIDAD |ANO 1 |[ANO?2
Margen de explotacién

Utilidad Neta

Giro de los activos (margen neto / activo
neto)

Retorno sobre Activo Medio

Indice de endeudamiento

Inversiones:
ITEMS DE INVERSION Afiol |Afo?2
Investigacion y Desarrollo

Mejoramiento de la productividad
Aumento de la capacidad productiva
Capacitacion y educacién

Programas y Proyectos con la comunidad

¢ Otros Indicadores Sugeridos :

. Efectos / Impactos de la apertura, traslado o cierre de plantas o filiales de la
empresa.

. Valores involucrados en la externalizacion de los procesos y servicios

. Niveles de productividad por categoria profesional

. Desempeiio de la empresa en el cumplimiento de los contratos con los
proveedores.

c.2. Indicadores de desempeifio Social: Los indicadores de desempeiio social buscan expresar
los impactos de las actividades de la empresa en relacién con su publico interno, proveedores,
consumidores / clientes, comunidad, gobierno y sociedad en general. La transparencia y buen
desempefio de estos indicadores afectan positivamente la imagen corporativa, constituyen un
elemento de diferenciacion y por ende, una ventaja competitiva.
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1)

Trabajadores. La empresa socialmente responsable no se limita a respetar los

derechos de los trabajadores estipulados en el c6digo del trabajo o en las convenciones de la
OIT, pues ello es la base indispensable de la responsabilidad que le compete para
desempefiarse. La compaiia debe ir mas alla e invertir en el desarrollo personal y profesional
de sus trabajadores, como también en el mejoramiento de sus condiciones de trabajo y en el
mantenimiento de buenas relaciones laborales.

Aspectos Cualitativos
Es importante mencionar los aspectos que demuestran la calidad de las relaciones laborales,
como por ejemplo:

Involucramiento de los trabajadores en la gestion

Participacion de los trabajadores en sindicatos u otras forma de organizacién
Sistemas de participacion en resultados

Acciones tomadas frente a la necesidad de reduccién de personal

Acciones tomadas de cara a la jubilacion de sus empleados

Grado de satisfaccion interna

Premios o reconocimientos recibidos en el drea de las relaciones laborales
Educacién y capacitacion

Indicadores cuantitativos sugeridos

Comparacién de Sueldos:

Porcentaje obtenido dela division de la remuneraciéon mayor por la
remuneracion menor (incluyendo la participacion en los resultados y
bonificaciones)

Division del sueldo menor de la empresa por el salario minimo vigente
(incluyendo participacion en los resultados y bonificaciones)

Perfil de los colaboradores:

Porcentaje de mujeres trabajadoras de la empresa en relacién al total de
empleados. ;Qué porcentaje de ellas se encuentran en cargos directivos o de
gerencia?

Porcentaje de personas discapacitadas que trabajan en la empresa en relacién al
total de trabajadores. ;Qué porcentaje de ellas se encuentran en cargos
directivos o de gerencia?

Porcentaje de personas mayores de 45 que trabajan en la empresa en relacién al
total de trabajadores. ;Qué porcentaje de ellas se encuentran en cargos
directivos o de gerencia?

Salud y Seguridad:

Media anual de accidentes de trabajo de sus empleados.
Porcentaje de los accidentes de trabajo que causaron el distanciamiento
temporal de los empleados o prestadores de servicio.

Educacién y Capacitacion:

2)

Porcentaje de la inversién en educacién y capacitacion en relacion al ingreso
total.

Porcentaje de la inversion en educacion y capacitacioén en relacion al total de
los costos operacionales.

Porcentaje de la inversion en educacion y capacitacion en relacion al total de
los gastos en salarios y remuneraciones

Tasa de atraccion y retencion de trabajadores:

Rotacién observada en el periodo / cantidad de candidatos en relacién al
nimero de vacantes ofrecidas en el periodo.

Proveedores

Una empresa socialmente responsable tiene el compromiso con sus proveedores y socios de
cumplir los contratos establecidos y de trabajar por el perfeccionamiento de sus relaciones. Es
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responsabilidad de la empresa transmitir sus valores y/o c6digos de conducta a todos los
participantes de su cadena de proveedores.

Aspectos Cualitativos:
Naturaleza y perfil de los proveedores: tipo de proveedores aspectos de las politicas de
seleccidn, contratacion, evaluacion y relacion de proveedores.

Otros Indicadores Sugeridos:

e Programas de seguimiento y verificacion del cumplimiento de los criterios
sociales y ambientales acordados con los proveedores.

e Participacion de los proveedores en programas y politicas dirigidas al
cumplimiento por parte de ellos de los valores de la responsabilidad social.

e Programas de integracion de los trabajadores externos junto a los trabajadores
directos de la empresa.

e Porcentaje de trabajadores externos en relacion al total de la fuerza de trabajo.

¢ Concentracion de proveedores (cantidad de proveedores que aportan al 80% de
los insumos) antigiiedad de los mismos en su relacién con la empresa.

3) Consumidores / Clientes

La responsabilidad social de la empresa hacia los consumidores y clientes exige de la
compaiia inversion permanente en el desarrollo de productos y servicios confiables, que
minimicen los riesgos de dafio a la salud de sus usuarios y de la comunidad en general. La
publicidad de sus productos y servicios debe ser adecuada. Sus envases deben contener
informacién detallada sobre el producto y asegurar la atencion al cliente y el soporte antes,
durante y después del consumo.

Aspectos cualitativos:
¢ Informacion de las encuestas realizadas sobre satisfaccion de los consumidores
y de las acciones tomadas por la empresa segun resultados.

e Servicio de atencién al consumidor, dando cuenta de los principales reclamos
de los clientes y las respectivas soluciones.

Indicadores Cuantitativos Sugeridos:
e Total de llamadas atendidas por el servicio de atencion al consumidor.

® Porcentaje de reclamos en relacion al total de nimeros de llamadas recibidas
por dichos servicios.

¢ (antidad de innovaciones implementadas en el servicio de atencién al cliente.

Otros indicadores Sugeridos
e Programas especiales para la mejora de productos, servicios y procesos.
e Programas de capacitacion a sus profesionales de atencién al publico.
e Normativas de la empresa sobre las informaciones contenidas en rétulos,
envases y otros materiales de comunicacion.
e Sistemas de respuesta y actuacion ante la ocurrencia de dafio o perjuicio a sus
clientes.

4) Comunidad

La comunidad en que la empresa se encuentra inserta le provee infraestructura y capital social
representado por sus trabajadores y sus socios, contribuyendo asi en la viabilidad de sus
negocios. La inversion por parte de la empresa en acciones que traigan consigo beneficios para
la comunidad es una retribucién concreta a la sociedad en la cual la compafiia se encuentra
inserta.

Aspectos Cualitativos:
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¢ Administracién de impactos en la comunidad: mecanismos de registro y de
respuesta a las demandas o reclamos de su entorno por los impactos causados
por la compafiia.

¢ Voluntariado: existencia de un servicio de voluntariados, que lo fomente,
describiendo los recursos humanos y financieros involucrados;

¢ Administracién de programas de inversion social: descripcion del sistema
aplicado para definir la asociacién con ONGs o para establecer un proyecto
propio.

Indicadores Cuantitativos Sugeridos:
e Porcentaje de la facturacion bruta que se invierte en todos los proyectos con la
comunidad y/u otras acciones sociales.
e Porcentaje del monto anterior correspondiente a donaciones de bienes y/o
servicios.
¢ Porcentaje del monto total invertido en acciones sociales que corresponden a un
proyecto social propio.

Otros indicadores:

e Utilizacién de los beneficios tributarios para actividades relacionadas con
educacion, cultura y deporte.

¢ Mecanismos de evaluacion del impacto social de sus inversiones y proyectos
sociales.

e Mecanismos formales de inclusién de las acciones sociales en la planificacion
estratégica de la empresa.

e Porcentaje de los trabajadores que realizan trabajo voluntario en la comunidad.

e (Cantidad de horas promedio mensual donadas por la empresa y los voluntarios.

e Mecanismos para estimular a su personal a hacer donaciones.

5) Gobierno

La empresa debe relacionarse con los poderes publicos de forma ética, responsable y dentro de
los marcos legales, manteniendo con ellos una relacién dindmica frente al objeto comun de
morar la calidad de vida del pais.

Aspectos Cualitativos:
e Participacién en instituciones, foros empresariales y otros, que busquen
contribuir a elaborar propuestas de interés publico y de responsabilidad social.
e Politicas existentes dentro de la empresa con el fin de prevenir y evitar actos
de corrupcién o soborno.

Indicadores Sugeridos:
e Porcentajes de facturacion que invierte en subsidiar o realizar campaias de bien
publico.
e Participaciéon y apoyo a la elaboracién, ejecucién y perfeccionamiento de
politicas publicas universales.
e Montos destinado a patrocinar, y realizar estudios o investigaciones
relacionadas a temas sociales.

c.3.Indicadores de Desempeiio Ambiental:

La empresa impacta al medioambiente de diversas formas e intensidad. Su relacién con el aire,
el agua, el suelo, la biodiversidad, constituye el amplio conjunto de aspectos que la compaifiia
debe considerar en su desempeiio y actuar frente a ellos acorde con sus compromisos
medioambientales. Una organizacion medioambientalmente sustentable busca minimizar los
impactos negativos y ampliar los positivos.

Las empresas lideres en esta drea buscan compartir sus practicas exitosas y el conocimiento
adquirido con otras compaiiias y con la sociedad en general.
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Aspectos Cualitativos:

e Mencion de las politicas, infraestructura y procesos de gestion relativos a la
administracion de los impactos medioambientales.

e Detalle de las iniciativas desarrolladas para la administraciéon de residuos,
ahorro energético, reciclaje, educacién ambiental, uso de los recursos naturales,
y acciones compensatorias (por ejemplo: reforestacion)

e Relato sobre los principales impactos ecolégicos provocados por la empresa,
asi como de sus acciones para minimizarlos.

Aspectos cuantitativos:

Uso de recursos:

INDICADORES ANO 1 [ANO2
Consumo anual de energia

Consumo anual de agua

Consumo anual de combustibles fosiles
Cantidad anual de Residuos sélidos
generados (basura, desechos,
escombros, etc.)

Otros indicadores Sugeridos:

e Valores invertidos en proyectos y programas de mejora ambiental y los
respectivos porcentajes en relacion a la facturacion de la empresa.

® Premios y certificados obtenidos por la performance de la gestion ambiental

Consumo de energia, agua y materia prima por unidad producida e iniciativa

para aumentar su eficiencia.

Iniciativas de disminucion de consumo en general.

Iniciativas de reciclaje.

Iniciativas de educacién medioambiental

Participacién en comités /consejos locales o nacionales para la discusion de

temas medioambientales junto al gobierno y la comunidad.

10. Anexos sugeridos al Reporte Social:

Proyectos sociales:

Presentacion y descripcion de las diferentes iniciativas, programas o proyectos que desarrolla
la compaiiia sola o asociada con otra institucion, en el drea social, medioambiental y cultural,
entre otras. Este es el espacio para detallar los proyectos que son mencionados en el reporte.

Notas generales:

Esta seccién final es destinada a notas explicativas sobre el contexto y metodologia del
proceso de recopilacion de la informacion y de la produccién de los indicadores utilizados en
el reporte.
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ANEXO N° 7: NORMAS SA 8000

Indice

1. SA 8000

2. Valores Corporativos

3. Responsabilidad Social SA8000
4. Principios Basicos SA8000

1. SA 8000 Auditoria ética v social

La administracién de corporaciones estd exigiéndose tomar una posicién con respecto a la auditoria
social. Esta herramienta fue lanzada en octubre de 1997.

No es todavia parte de la serie de normas ISO, no obstante, se reconoce internacionalmente y se esta
extendiendo el interés de la comunidad comercial global en ella.

La administracién de sistemas de auditoria proporciona un andlisis objetivo de una organizacién
basado en hechos mesurables. Donde los juicios del auditor estdn formulados sobre una base sélida de
evidencia objetiva deducida de medidas de tiempo real y vida real. Era cuestién de poner tal evidencia
en una forma independiente para que la nocién de la norma de auditoria social y ética naciera.
Actualmente se ha reconocido la importancia de la responsabilidad social, por lo que se hizo un
compromiso de desarrollar un c6digo independiente o una norma para las compaififas comerciales y no
comerciales para medir y evaluar sus actuaciones.

La norma puede ser aplicada internacionalmente por todos los sectores para evaluar si las compaiiias y
otras organizaciones estdn cumpliendo con las normas bdsicas de trabajo y practicas de derechos
humanos. En el futuro, con la actualizacién y el proceso de revisién, la norma puede crecer para cubrir
un rango mas amplio de aspectos éticos, sociales y problemas medioambientales. Sin embargo, sobre
esto SA 8000 le concierne unicamente la auditoria sobre derechos humanos y salud asociada a esto y
seguridad y los problemas de igualdad de oportunidades.

Actualmente hay evidencia creible y visible de que las organizaciones estdn conociendo los
requerimientos de auditoria social, de la misma manera que la calidad y los sistemas de administracién
medioambiental operan.

Los elementos normativos de SA 8000 que formardn la base para que las organizaciones sean
auditados estdn tomados de los convenios establecidos por la OIT sobre trabajos forzados, libertad de
asociacién y otros criterios pertinentes, asi como la Declaracién Universal de Derechos Humanos y la
Convencién de las Naciones Unidas de los Derechos del Nifio.

Un elemento central de SA 8000 es el Fuerza Laboral Infantil y los criterios que incluye lo siguiente:

e Lacompaiiia no se comprometerd o apoyard la explotacién infantil laboral.

¢ La compafiia debe establecer, documentar y mantener una efectiva comunicacién de politicas y
procedimientos apropiados para promover la educacién para nifios abandonados que son sujeto
de leyes de educacién locales o han dejado la escuela, incluso los medios para asegurar:

® Que ninguno de tales empleados trabaje durante las horas regulares de escuela.

® Que el tiempo combinado de actividad laboral, asistir a la escuela, transporte y cualquier
actividad no exceda de § horas al dia.

® Que, en actividades de trabajo, no se permitira trabajar a tales trabajadores durante los periodos
durante el dia que no sea saludable, inseguro o arriesgado para los nifios, incluyendo su
transporte.

(Este movimiento se enfoca en el desarrollo social o ético? La norma esté en esta discusion.
LAS APLICACIONES

SA 8000 puede ser utilizado como una herramienta de comprensién de administracién ética, como un
cddigo de auditoria y verificacién. La organizacién puede principiar a efectuar los controles necesarios
de una manera a tiempo y de una forma para complementar algin requerimiento futuro para obtener el
SA 8000 propio.
Muchas lecciones se han aprendido de lo que es el proceso de desarrollo rdpido y la experiencia ha sido
utilizada para un rdpido crecimiento competitivo en el campo de auditoria social y ética. Un campo en
el cual la auditoria social difiere es que adicionalmente a la inspeccién tradicional en el lugar de
evidencia, la mira es un rango mds amplio de personas interesadas que son auditadas. Esto incluye
empleados y gerentes pero también representantes de la comunidad en que la empresa opera. El grupo
central entrevistado es utilizado como evidencia subjetiva, por ejemplo, sobre el abuso de empleados,
la informacién es balanceada y usada como soporte y evidencia objetiva. El resultado de la auditoria, si
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no es totalmente aceptable, es invariablemente una recomendacién para una mejora como parte de una
organizacion en el proceso de mejoras continuas.

Algunos ejemplos de situaciones encontradas en el lugar por auditores sociales ilustran las
peculiaridades de una auditoria social contable. En China donde hay una restriccién legal de un nifio
por familia, un nifio adicional que puede nacer en una familia extendida, no es fuera de lo comin
encontrar a estos jovenes reemplazando a sus hermanas en fébricas, produciendo de esa manera una
disparidad entre la edad observada y la edad oficial de un trabajador.
La seguridad guarda también un dilema en contratos por servicios. Estos deben ser muy inspeccionados
y comparados con de referencias de otras personas y centrarse en la evidencia grupal para asegurarse
que no exista coercion hacia el trabajador o que sea forzado. En las fibricas en las que los empleados
se quedan a vivir, los directores de ellas tienen que vigilar los dormitorios por problemas de
segregacion y sobrepoblacion.

Las dificultades que pueden encontrar los auditores sociales son las relaciones con su grupo central de
participantes entrevistados son problemas de comunicacién entre culturas y dominacién de lenguaje,
asi como hacer preguntas de a trabajadores de provenientes de lugares remotos, otras culturas. Se
necesita gran cuidado y esfuerzo para asegurarse de que la informacién sea objetiva y no meramente
una distorsion personal de un auditor.

Meétodos de informacién alternativa a menudo deben ser utilizados para asegurarse de validar, la
informacién obtenida.

La auditoria social debe de medir la evidencia en el contexto de las normas locales para que el juicio
final de la auditoria sea valido. Una norma aceptable de ubicacién para dormir, por ejemplo, seria una
litera de metal en un cuarto para un miximo de 6 a 8 personas, porque esta es una norma aceptada en
China y en cualquier lugar del Lejano Oriente. Facilidades en sanitarios que llenen los requisitos
basicos de privacidad y limpieza. En otro respecto, deberd haber una norma similar que se adapte tanto
en el Lejano Oriente, como en Londres o en Nueva York.

EL FUTURO.

SA 8000 es el ultimo desarrollo en el camino del manejo de normas de sistemas que principiaron con la
calidad en el ISO 9000, estas proporcionaron al medio la norma ISO 14001 y ahora las normas de
auditoria social y ética, demostrando de esta manera la dimension ética en las operaciones. Es de
mucha importancia para la mayoria de compaiias de negocios modernos el que ellos reconozcan que
los consumidores estdn pidiendo una preferencia ética al escoger con quién ellos hacen sus compras.
Muchos propésitos de planeacion para nuevos negocios en desarrollo deben incluir una valoracién
ética y un andlisis del impacto en el medio ambiente. Mds aun el método de auditoria es aplicable no
s6lo a los proveedores y empresarios en el mundo desarrollado sino también para facilitar a los
gerentes en el Oriente sus operaciones.

Ahora hay una herramienta poderosa en las manos de los empresarios para identificar y ayudar a
resolver los abusos y las inconformidades, por medio de la auditoria social.

2. Valores Corporativos.

Cédigo de conducta.

Cumplimiento de los valores.

Procedimiento: Se usard una encuesta, en la que se evaluard a todo nivel, se hardn grupos focales (de 6-
8 personas), buscando encontrar datos concretos para analizar. Los gerentes llenan individualmente su
encuesta.

En esta encuesta se buscan las PERCEPCIONES sobre los valores, no se debe sesgar la opinion abierta
de la gente, debe ser un ejercicio del dia a dia.

"No se busca blanco o negro, debemos ser concientes que es un proceso gris"

Proceso De Evaluacion Y Encuesta SA 8000

1. Se convoca un grupo de 6-8 empleados.(Se seleccionaran 3 fincas al azar en cada division, un grupo
de supervisores).

2. Introduccion: Se hace una presentacion clara de quienes somos, se explica claramente el por que se
esta haciendo esta evaluacidn.

3. Confidencialidad y opiniones abiertas: Se pregunta al grupo que piensan ellos (buscar opiniones
abiertas), se debe expresar que se guardard la confidencialidad de opiniones individuales (se debe
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reservar el nombre de la quien da una opinién). Se tiene la ventaja que la gente suele ser mas abierta
con encuestadores de afuera de la division.

4. Preguntas y respuestas: Se toman las preguntas de la encuesta, en el orden entregado. Se puede
explicar que significa el valor. Se les solicita de cada una de las preguntas, que den un ejemplo bueno y
un ejemplo malo (para asegurarnos que ellos entiendan la pregunta.) Ser guias de discernimiento ante
el grupo. Debemos asegurar que entienden la pregunta, y que la pregunta va dirigida a lo que hace LA
COMPANIA (no casos particulares).

5. Calificacion: Se toman calificaciones individuales, y se cuestiona el porque de cada puntuacidn, los
comentarios sobre las puntuaciones son VOLUNTARIOS, y se toman estos para alimentar el reporte a
entregar al equipo Gerencial.

6. Posibles confusiones o sesgos: No tienen confianza del proceso incertidumbre sobre la
confidencialidad, sugestion del grupo, analfabetismo. Si después de usar varias estrategias en pro de la
comprension del grupo, no se logra que el grupo entienda, se puede cambiar el grupo.

7. Recomendacion para la Muestra: 6 grupos de obreros en las fincas, 1 de los cuales tiene que ser de
solo mujeres (debe guiarlo una mujer, justificado por acoso sexual.) 3 grupos de supervisores (fincas),
1 grupo de no gerentes (oficinas), 1 grupo de Gerentes.

8. El equipo evaluador debe dar un resumen al final de la semana, donde se dan los conceptos que
definen cada valor segiin los encuestados, se debe presentar estadisticas graficadas segin grupos
(Gerentes, Supervisores y Empleados), y buscar estadistica de consistencia. Material que serd la base
para el andlisis de Gap’s de cada division.

® Se debe hacer un reporte oral al Gerente General.

Cada grupo se deben digitar segin el formato en Excel sugerido, buscando estandarizacién
entre las auditorias de divisiones.

Presentar grafica resumen de los datos. (segtin formato)

Puntualizar conductas (ejemplos) para facilitar la identificacidn de los gap’s.

NO SE INTERPRETA la informacion, solo se presentan los datos.

Se debe dejar claro que si existen dudas un facilitador consultante, serd el encargado del
andlisis de la brecha.

Destrezas para el grupo asesor: toma de decisiones, de facilitacion.
Dilemas éticos:

Correcto vs Incorrecto

Correcto vs Correcto: Se cumple un valor pero se incumple con otro valor.
Se deben analizar las conductas con relacién a los valores.

3. Responsabilidad Social SA 8000

Objetivo: Buscar evidencias de cumplimiento de la norma. Presentar informacién para facilitar el nivel
de entendimiento.

Discriminacién
Depende: Todo depende de la situacién, es importante entender la interpretaciéon del estdndar.
Entre mas se limitan las descripciones menos flexibilidad hay. "Si no hay preguntas hay algo malo".

Participantes interesados:

- ONGs es un grupo de interés, algunas tienen un enfoque limitado, otras (como la cruz roja) tienen un
enfoque mas universal. (En China hay una sola ONGs, pero Filipinas hay 60.000 ONG’s).

- Sindicato: para SA 8000, lo importante es que los trabajadores tengan libertad de asociacién.

Es importante conocer tanto de ONGs y sindicatos: ;Cudl es su interés actual?, ;Cudl es el interés
potencial?

- Gobierno: No siempre las condiciones laborales (salariales) legales, son las adecuadas.

- Consumidores: Se busca un buen producto, con una buena calidad, y sobretodo un Buen Precio. Los
europeos estan exigiendo de donde vienen los productos. (Identificar en un proceso las implicaciones
sociales.)

- Cadenas de abastecimiento: Los proveedores van identificando la presion, estdn viendo la necesidad
de certificarse para poder ser tenidos en cuenta.

- Transnacionales: En la carrera de bajar los precios se contrata la produccion con terceros, de paises
donde producir es mas barato. La marca contrata con proveedores. (Ejemplo Nike, Reebok, etc)
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- Accionistas.
Interpretacion de la norma.

Estudios de casos.

Reconocer evidencia objetiva: Evaluar y comparar con una norma (ISO 14000), evaluar/entrevistar
empleados, y tratar de verificar si es verdad o no, y tomar decisiones de acuerdo a esto.

Evalda imparcialmente las certificaciones SA para asegurar la validez de la norma. Tiene 50 compafifas
certificacion SA 8000. (una de las cuales es una finca de Pascual y hermanos en Espafia), CEPPA
recibe la queja, piden la evidencia y la prueba y preguntan: que paso? Qué esta ocurriendo?, si hay una
queja en el registro llama a la persona que hizo la auditoria.
Una licencia SA 8000, tiene una validez de 3 afios, ISO 14000 y SA8000 buscan salud y seguridad
para los empleados.

La Misién de SA 8000: Mejorar las condiciones de trabajo a nivel mundial (cargos, salarios, horas
laborales). Se trabajard en asociaciéon con ONG’s, organizaciones laborales. Se busca "gano-ganas",
entonces se debe encontrar un equilibrio.

4. Principios Basicos SA 8000

1. Prevencion en vez de correccidn.
2. En apoyo con las convenciones de la OIT (organizacién internacional del trabajo): Derechos
humanos, de los nifios, organizaciones laborales.

Tipos de evaluacion:

- Ira Instancia: Interna, auto evaluacién para estar que se esta cumpliendo con nuestros propios
procedimientos. Se necesita un proceso continuo de monitoreo de actividades.

- 2da Instancia: Evaluacién por parte de un tercero (un cliente, un comprador, un consultor). El
problema potencial de un consultor es la credibilidad, puesto que la relacién que tengo con el consultor
es privada.3ra Instancia: Evaluacién por parte de organismo externo (certificador), sin intereses
creados, que busca evaluar el cumplimiento, donde cada 6 meses se audita parcialmente para mantener
el sistema, para asegurarse que los cambios que se hicieron sigan en su lugar.

Medidas correctivas:

El auditor esta buscando cumplimiento, existen tres categorias de hallazgos:

Violacion Mayor, es una violacién sistémica: Es algo fundamental que hace falta o que no esta
haciendo bien. Trabajo infantil, 70 horas de trabajo semanal, discriminacién, no hay apoyo de la alta
gerencia. Con una violacidn mayor no hay certificaciéon. La certificacion puede perderse.
Violacion menor: Descuido de un problema no sistémico, no se firmo un certificado, una puerta estaba
cerrada con cerrojo. Se debe tomar la decision si es sistémico o es menor. ;Cuando se detectan muchas
violaciones menores, se debe cuestionar, es un sistema controlado?, ;Hay riesgo que se convierta en
mayor?

Accion remedial:

Si usted encuentra un nifio trabajando usted debe remediar esto con que el nifio tendrd educacién, y
alglin trabajo suave (menor a 10 horas semanales) que le permita ganar algin dinero. Si hay un
conflicto entre la ley y la norma, se basa en la que sea mas estricta (nifio: menor de 15 afios).

Norma No.1/ Trabajo Forzado:
Presién fisica o psicoldgica como perder el trabajo, intimidacién, miedo; la compaiiia no puede
quedarse con los documentos al iniciar el trabajo.

Norma No.2 / Trabajo Infantil:

"La compafiia no empleard Nifios", es decir no se contratard nifios. Sin embargo la compaiiia debe tener
un plan de remediacién en caso de encontrar en la actualidad un nifio trabajando, la compaifiia debe
garantizar educacidn para ese nifio hasta la edad de 15 afios. Los nifios no deben ser sometidos a
condiciones insalubres ni inseguras.

El trabajo infantii hace parte del tejido socio econdémico: prostitucion, drogas.
La compaiia debe trabajar con los proveedores, en teoria, el proveedor debe poder probar que tiene un
plan.

Un riesgo aceptable, es aquel en el que existen reglas, leyes que rigen procedimientos, el sistema, y se
conocen las implicaciones de no cumplirlas.
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La razén por la cual hay nifios trabajando es por un incitacién de padres o responsables, producto de un
sistema social. Se esta trazando una linea que dice "No contratemos nifios y protejamos los que ya
contratamos".

La percepcién de la comunidades acerca de la formacién escolar, es reacia, pues las expectativas de
ocupacién de los nifios en las comunidades obreras son ocuparse a "futuro" en actividades que no
requieren de una educacién formal.

Norma No.3 / Salud Y Seguridad:

La compaiiia debe tener un representante de salud y seguridad, un representante de los altos ejecutivos
en salud y seguridad (no es alguien de tiempo completo, es un designado, responsable y eficiente), se
debe velar porque se de capacitacién regular para prevenir y minimizar los problemas de salud y
seguridad. Se deben proporcionar bafios limpios y agua potable.

Norma no.4 / libertad de asociacion:

La compaiiia respetard a los sindicatos y al derecho del trabajador a negociar colectivamente. L.a norma
no incita, ni obliga a la formacién de un sindicato, pues existen gobiernos, como China, en donde no
estdn permitidos los sindicatos por ley. Lo que se esta diciendo es que si la ley no permite reunirse
sindicalmente, los empleados pueden unirse en grupos.(comités sociales, deportivos, reunir
comentarios y llevarlos a la administracién, etc.). La compaififa debe asegurarse que no haya
discriminacién contra los representantes sindicales. Los trabajadores deben tener un representante de
los trabajadores (electo y seleccionado por los trabajadores), debe haber un representante de salud y
seguridad, y un representante de la alta gerencia, puede ser posible que el representante de alta
Gerencia puede ser el mismo que el representante de salud y seguridad.

Norma No.5 / Discriminacién:

Una conducta discriminatoria es la que produce un efecto ofensivo y segregador contra alguien. Existe
normalmente un patrén (ligado a la cultura) que se conoce previamente de discriminacién. Este patrén
debe ser probado. La compafifa no debe emplear ni apoyar la discriminacion.

Norma no.6 / practicas disciplinarias:

La compaififa no permite las multas, ni castigo fisico, ni abuso verbal, ni coercién mental o fisica, ni
amenazas de despidos o de dafo personal. Lo que si se permite es un plan de accién, un plan
disciplinarios paulatino.

La compafiia debe procurar que los estdndares de produccién sean acordes con la capacidad del
empleado.

La compaiifa tiene derechos, y el empleado tienen derechos, no hay multas arbitrarias.
Las multas definitivamente no se permiten.

Norma no.7 / horas de trabajo:

Maiximo legal hasta 48 horas por semanas, un dia libre por semana; se debe asegurar que el tiempo
extra tenga un pago mayor, y no exceda 12 horas por semanas, y no se solicite "regularmente”. El
sistema de 48 horas por semanas, se aplica también a la linea ejecutiva / administrativa, pero la idea de
estas auditorias son centrarse en el personal de la linea de produccién.

Norma no.8 / compensacion:

Para ser certificados los salarios serdn suficientes para cubrir las "necesidades bdsicas", una calidad de
vida razonable. La canasta alimenticia (segin la O.M.S, son las cantidad de alimentos para una
alimentacion de 2.100 calorias, mas algunos articulos "necesarios").
Los empleados deben saber que es lo que se les esta pagando, a que corresponden las deducciones.
La compaiiia debe proveer informacién a los trabajadores sobre lo que se les esta pagando, y se les
debe pagar de manera conveniente para los trabajadores.

Las formas tipicas de pago, son los cheques, efectivo y las transferencias electrénicas, de manera de
que se le pague de manera justa y a tiempo.

Si se encuentra que el dia de pago varios empleados son asaltados, la compaiifa debe velar por esto.
Si existen problemas de compensacion, se debe tener un plan gradual, para equilibrar los salarios con el
cubrimiento de las necesidades basicas (se usa el 40% mensuales en alimentacion).
El equipo auditor debe estudiar y promediar los gastos recurridos mensualmente por el empleado. El
equipo auditor si encuentra que los gastos de los empleados son iguales a los egresos, el equipo auditor
dard 18 meses, para los cuales la empresa tiene que hacer aumentos sistematicos.
Recursos Humanos debera establecer a cuanto equivale el costo de la vida en las divisiones a ser
auditadas, basdndose en criterios compartidos, sobre una dieta de 2.100 calorias, y con condiciones de
electricidad y agua.
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La revision de los registros médicos es el mejor indicio que los accidentes mds predominantes, y esto
estima el tipo de proteccion necesaria. El equipo de proteccién ha sido disefiado por experiencias
previas, el equipo debe adaptarse a las condiciones. El riesgo aceptable (peligro potencial que sugiere
el uso de alguna medida protectiva), no puede ser tolerado bajo la excusa de incomodidad, o alergias,
etc. Cuando hay un accidente, un dafo potencial siempre el "culpable" es la compaiifa. La compaiifa
debe velar por el cumplimiento absoluto total y dia a dia de la norma.

Norma No.9 / Sistema De Gestion:

- Politica SA 8000: Esta la administracién involucrada?. Siempre se debe buscar la relacion entre la
revision de la administracion, medidas correctivas y monitoreo interno. Se deben enlazar las funciones
de: representacion de los trabajadores de SA 8000 (quien comunica, es seleccionado democraticamente
y trabaja por los trabajadores. Si se tiene un sindicato se sugiere que el representante de SA 8000 sea
un representante del sindicato), representacion de la Alta Gerencia y una representacion de salud y
seguridad. (Puede ser el mismo).

- Control de Proveedores: Suele ser un problema generalizado en la mayoria de las muy grandes (Nike,
Hallmark, etc) las cuales no producen compaiiias solo compran los productos terminados (ej. En unos
zapatos Nike de Dlls $85.0, solo Dlls $2.50 equivalen a la mano de obra). Para Guatemala los
productores asociados (contratos a 10 afios con altas multas, el primer contrato expira en 2.006). Es
importante elegir los proveedores mas representativos (mayor tiempo y mayor representacion
econdmica) para hablar con ellos, y llevarlos a entender los problemas sociales (ej. Discriminacion,
menores de edad, etc) pero establecer un plan de accién a largo plazo. No se puede forzar a cumplir la
norma.

- Comunicacion externa: La compaiiia debe involucrar a grupos externos: universidad local, la prensa,
ONG, etc, este es un proceso participativo. Compartir con la comunidad = Sociedades de Alianza.

- Acceso para verificacion: La compaiiia auditara puede solicitar evidencias, bisqueda de registros.

Planificacion de la auditoria:

Es importante que el grupo auditor conozca la lengua, y los dialectos, la cultura local, que tenga
diversidad de genero, que conozca leyes (datos criticos, estadisticas), reglamentos de seguridad, se
necesita un experto (que tenga un conocimiento del negocio, pues se necesita saber donde esta el abuso
tipico).

- Una pre-auditoria, puesto que hay cierta evaluacion que requiero saber de la finca antes de la
auditoria, ejemplo: desglose del idiomas (por comunicacion).

- Planear donde se haran las entrevistas con los trabajadores y cuanto tiempo ocuparan. (con quienes se
va a hablar?).

- Asegurar que las entrevistas y trabajadores permanezcan anénimos, pues se debe garantizar que no
halla represalias.

- Seleccidon de las ONGs: OIT, UNICEF, Cruz Roja, etc.

- Hacer la auditoria del pago: Todos estan ahi, hay mucha conversacion, hay algunas quejas, hablan de
deducciones, de las horas extras. Se deben hacer preguntas relacionadas con la satisfaccién el trabajo,
con la compensacidn, respecto a si hay o no trabajo infantil.

Entrevistas con los trabajadores:

El entrevistador siempre debe de informar su rol y el objetivo de sus preguntas. No es recomendable
hacer mas de 3 preguntas por 30 minutos, los auditores deben tener técnicas indirectas de
interrogacion, deben saber estudiar, deben tomar notas para referencia. El equipo de auditores es quien
selecciona a los trabajadores.

Notas Sobre Estudio De Casos

El registro se necesita para probar que se esta cumpliendo con los requerimientos del sistema . La
Gerencia debe revisar resultados de las auditorias internas. La compaifiia debe ser responsable
administrando registros, y previendo un plan futuro.

Cuando hay una auditoria de certificacidn, es decision del auditor decir si esta 0 no cumpliendo con la
evidencia. El auditor no debe establecer investigaciones, puesto esto ocupa mucho tiempo, es la
compaiiia quien debe encargarse de reunir las evidencias, y disponer de los recursos para conseguir la
documentacién. Es responsabilidad de la compaiifa dar Registros, Evidencias.

Si somos concientes y No empleamos nifios, no se debe invertir mucho tiempo en busqueda de
violaciones a esta norma.

Cuando no tenemos evidencias no podemos dar una No Conformidad Mayor, pero si hay indicios, no
se debe certificar, pero se debe dar un plazo para la entrega de evidencias por parte de la compaiiia.
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Es importante preguntarnos acerca de la Importancia, del Compromiso que toma para la compaiiia la
responsabilidad social.

La idea no es preocuparse por el cuanto, la idea es centrarse en el proceso.
Debemos asegurarnos que siempre se monitorea el sistema, ("el precio de la libertad es la vigilancia
eterna.")

Se debe planificar la auditoria, para capturar la mayor informacién, para poder buscar evidencias en el
tiempo y con los recursos presupuestados.

Se debe administrar muy bien el tiempo, y el auditor debe estar familiarizado con la cultura, con el
lenguaje. Se necesita alguien de esa cultura que entienda y que pueda interpretar las conductas
cotidianas.

En el caso de las herramientas debemos pensar en el concepto del uso/abuso es muy importante.
Si hay una sospecha, se debe buscar las evidencias.

Cuando hay mas de una certificacién se busca hacer una "sinergia", puesto que hay elementos en
comun, como capacitaciones, salarios, etc. La empresa podrd utilizar el mismo sistema para las normas
certificadas, no tiene sentido tener sistemas separados. Los certificadores deben verificar que se estdn
cumpliendo los requisitos que sean especificos, pero se pueden usar los mismos registros para ISO
14000, ISO 9000, SA 8000,etc.

Es posible tener una "Politica Maestra", no es necesario caer en la proliferacion de normas, es
necesario documentar los procesos, y entenderlos.

Respecto a la AUDITORIA: Se debe tener en cuenta la Planificacion, el tiempo (para las entrevistas),
el lenguaje (dialectos).

Se sugiere tener un grupo de 6-8 personas.

Debe buscarse evidencias de la preparacién de la compaiia para la auditoria. Se prepard la compaiia
para la auditoria?, cudnto tiempo?

Cada caso es diferente, y varifa en condiciones particulares, de cada pafs.
Se debe tener un Balance entre los beneficios de la compaiia y los de los trabajadores, con el objetivo
de proteger a los trabajadores de los abusos tipicos.

Trabajo enviado por:
M. Oswaldo Cospin
mcospin@hotmail.com
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ANEXO N° 8: MODELO COP/IE’93

Fuente: Cantera Herrero (1995) “Del control externo a la Auditoria de recursos”Ed Gestién 2000.
Barcelona.

El modelo fue elaborado por Instituto de Empresa y el colegio Oficial de Psicélogos de Espafia en el
afio 1993.

Este modelo de auditoria que se presenta no abarca la auditoria social en su totalidad,
abarca tres aspectos:
- Un diagnéstico de las practicas concretas de la empresa en materia de adquisicion, de estimulo
y de desarollo de las competencias.
- Un andlisis de las consecuencias objetivas de estas précticas: estructura de los puestos y de los
efectivos, estructura de las retribuciones, tipos de formacién entre otros.
- Un andlisis de las consecuencias subjetivas de estas practicas: comunicacién interna, nivel de
implicacién y clima laboral, etc.

Considera que un modelo operativo de auditoria de recursos humanos se debe basar en el concepto de
“Competencia” como valor activo de una compaiifa. El tener o no tener Competencias es una visién
mds operativa y cuantificable que la vision de disponer o no de un recurso humano, es decir, que
competencias sustituyen a los recursos humanos. Este concepto implica reconocer la aportacién de los
recursos humanos. Este concepto implica reconocer la aportacidn de los recursos humanos al desarrollo
estratégico. Las competencias son; las combinaciones de saber: conjunto de conocimientos técnicos y
de gestidn; saber estar o ser: conjunto de actitudes fruto de la sinergia del trabajo grupal, y saber hacer:
conjunto de habilidades fruto de la experiencia y del aprendizaje. Esto es, el conjunto de conocimientos
tedricos y practicos que tienen los trabajadores y se ponen de manifiesto en el ejercicio de su actividad.

Por lo tanto, estas competencias deben ser analizadas desde tres perspectivas de gestion:

- Adquisicién: como se facilita o proporciona a las empresas las competencias necesarias. Se
interesa entre otras por las précticas siguientes: descripciéon de las funciones, evaluacién y
clasificacion de éstas, el precio de las mismas y los procesos de contratacion.

- Estimulacién: como se movilizan y se motivan las competencias preexistentes para alcanzar
los objetivos. Las practicas que se analizan son por ejemplo: el sistema de retribucion, la
apreciacion de los resultados, la mejora de la calidad de vida en trabajo.

- Desarrollo: cémo evolucionan las competencias para adecuarse a los cambios estratégicos. Las
practicas que examina el auditor son: la formacién profesional del personal, la promocién y
gestion de carreras, la informacién y comunicacién en la empresa.

Sobre estos tres dmbitos basicos de competencias empiezan a desarrollarse dreas de andlisis. Estas
dreas posteriormente determinan las tres dimensiones de la auditorfa : 1) ratios de gestion. 2)
Diagndstico. 3) Plan de accion.

Asfi se establecen 20 dreas (7 en dmbito de adquisicidn, 8 en estimulacién y 5 en desarrollo) con unos
ratios significativos (un total de unos 150: 60 en el 4rea de adquisicidn, 56 en el drea de estimulacién y
44 en el drea de desarrollo) que permiten la realizacién de un diagndstico para finalmente establecer 20
planes de accién de cambio constante (proceso de gestion / desarrollo de recursos humanos)

20 areas
Adquisicién Estimulacion Desarrollo
1. Estructura organizativa | 8.Andlisis estr. Salarial 16. andlisis de formacién
2. andlisis de puestos 9.andlisis de evaluacion 17.Anélisis de las promociones
3. Valoracién del puesto de | rend/potencial 18.andlisis de los planes de
trabajo 10.anélisis de salud laboral carrera o sucesion
4. Anadlisis de planificacion | 11. productividad y condiciones | 19.Anélisis de la comunicacién
de RH de trabajo. interna
5. Andlisis de seleccion 12.andlisis de calidad de vida 20.Andlisis del clima laboral
6. Andlisis de contratacién | laboral

7. Analisis de la adm. De

13 anélisis ergondmico

personal 14. andlisis ec. R.H
15 Analisis estr. R.H
7 areas 8 areas 5 areas

196




Este esquema posibilita una visién completa y compleja de la realidad socio-laboral, que denota la
variedad de tareas y el valor estratégicos de la Direccién de Recursos Humanos. Para cada una de estas
20 areas se pueden representar los ratios significativos siguientes:

A) Adquisicion:
1. Estructura organizativa

1) Planilla total a fin de afio por niveles jerarquicos.

2) Plantilla fija a fin de afio por niveles jerarquicos.

3) Plantilla temporal a fin de afio por niveles jerarquicos.

4) Plantilla mensual media del afio por niveles jerarquicos.

5) Reparto de plantilla total a fin de afio por antigiiedad y por niveles jerarquicos.
6) Reparto de plantilla total a fin de afio por edad y por niveles jerdrquicos.
7) Reparto de plantilla total a fin de afio por nacionalidad.

8) Reparto por sexo de la plantilla total a fin de afo.

9) Reparto de plantilla total a fin de afio seguin estructuras de cualificacién
10) Nimero de empleados de empresas de trabajo temporal.

11) Numero de becarios.

12) Plantilla mensual media de trabajadores temporales.

13) Nimero de disminuidos fisico/psiquico.

14) Reparto de personal por nivel de formacion.

2. Andlisis de puestos
1) Numero de puestos/plantilla.
2) Nivel medio de ocupantes por puestos.
3) Puestos descritos / puestos no descritos.
4) Nivel de definicion de los puestos.
5) Numero de profesiogramas utilizados.

3. Valoracién del puesto de trabajo
1) Tiempo de duracién en valorar un puesto.
2) Relacién puestos valorados / puestos no valorados
3) Nivel de definicion de la valoracion del puesto
4) Nivel de actualizacién de la valoracion
5) Nivel de utilizacién de la valoracion

4. Andlisis de planificacién de RH
1) Nivel de célculo de plantilla en funcién de previsiones
2) Nivel de aceptacién cambio tecnoldgico en funcidn de previsiones.
3) Relacion de absentismo / rotacién en la planificacion.
4) Relacion cartera de pedidos / planificacion.
5) Relacién horarios / carga de trabajo.

5. Andlisis de seleccion
1) Nivel de planificacién de la seleccion
2) Nivel de utilizacién del andlisis de puestos para la seleccién
3) Nivel de utilizacién de fuentes de reclutamiento.
4) Tasa de seleccion: nimero candidatos / nimero de puestos.
5) Razén de seleccion: n® de candidatos validos / n® de candidatos totales.
6) Niveles de utilizacion de pruebas de seleccion.
7) Niveles de utilizacidn de criterios de decision en seleccion
8) Numero de empleados rechazados / presentados.
9) Numero de personas que no superan el periodo de pruebas.
10) Relacion criterios de seleccidn / rendimiento.

6. Andlisis de contratacion.
1) Numeros de contratos fijos / temporales.
2) Numero de personas que no superan periodo de prueba.
3) Numero de empleos con contrato indefinido.
4) Numero de empleos con contrato temporal.
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5) Numero de empleos para trabajo estacional.

6) Numero de empleos en empresas de trabajo temporal.
7) Numero de empleos para menores de 25 afios.

8) Numero de empleos para mayores de 45 afos.

7. Andlisis de la adm. De personal
1) Nivel de utilizacién del inventario de recursos humanos.
2) Composicion del inventario de recursos humanos.
3) Nivel de coherencia contrato / tipo de puesto.
4) Nivel de conocimientos del empleado sobre el reglamento interno.
5) Nivel de actualizacion del reglamento interno.
6) Nivel de control en el calculo de paga variable.
7) Nivel de confirmacién de pago ndminas.
8) Nivel de comprobacién de anticipos.
9) Nivel de proteccion de los sistemas informaticos.
10) Nivel de cumplimiento de fecha de pago.
11) Nivel de cumplimiento de pagos en los plazos legales.

B) Estimulacion

8. Andlisis de estructura salarial.
1) Remuneraciéon mensual media de todo el personal.
2) Tasa de evolucidn: remuneracion media afiol/ remuneracién media afio 2
3) Comparacién con tasa de inflacion.
4) Remuneracién mensual media por niveles jerdrquicos.
5) Reparto de nimero de empleados por escalas de remuneracion.
6) Diferencia de salarios (relacion entre la media del 10% de los empleados con remuneracién mas
elevada y el 10% de los empleados con salarios mds bajos.
7) Top-salary: suma total de las diez remuneraciones mds elevadas.
8) Porcentaje total fijo / variable.
9) Porcentaje total de la remuneracién que depende de forma total o parcial de su rendimiento.
10) Suma media anual de la participacién de la empresa adquirida por el empleado.

8. Andlisis de evaluacién rend/potencial.
1) Nivel utilizacién de evaluacion formalizada.
2) Niveles jerarquicos de utilizacion.
3) Numero de personas /plantilla total con evaluacion.
4) Nivel de periodicidad de la evaluacion.
5) Nivel de feed-back de los resultados para el personal
6) Nivel de participacidn con sus apreciaciones.
7) Nivel de utilizacion para promocion /carrera.

10.Anélisis de salud laboral.

1) Nimero de accidentes de trabajo por niveles jerarquicos.

2) Numero de jornadas perdidas por accidentes de trabajo.

3) Numero de accidentes durante el trayecto.

4) Numero de jornadas perdidas por accidentes durante el trayecto.

5) Numero de incapacidades permanentes como resultado de los accidentes

6) Numero de enfermedades profesionales declaradas a lo largo del afio.

7) Numero de empleados de la empresa con afecciones patoldgicas de caracter profesional.

8) Tasa de frecuencia de accidentes laborales: nimeros de accidentes con paro / miles de horas de
trabajo.

9) Tasa de gravedad: nimero de jornadas perdidas por accidentes laborales / miles de horas de
trabajo.

10) ,
Indice de gravedad: total tasa de IPP / total horas trabajadas * 106

11. Productividad y condiciones de trabajo.
1) Numero de huelgas.
2) Numero de dias de huelga.(duracién de la huelga * nimero de huelguistas)
3) Tasa de importancia de la huelga: nimero de huelguistas /plantilla total.
4) Tasa de intensidad de huelga: n° total de dias de huelga / n° de huelguistas.
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5)
6)

Tasa de propension a la huelga: n° de jornadas de huelga / total plantilla empresa.

Indicador especifico 4rea: plantilla huelguistas de A / plantilla total de A.

12.Analisis de calidad de vida laboral.

1y
2)
3)
4)
)
6)
7)

Horas de trabajo semanales por niveles jerarquicos.

Numero de trabajadores que se benefician de un sistema de horario variable.
Numero de trabajadores a tiempo parcial.

Numero de dias de vacaciones.

Numero de dias de permiso.

Numero de horas extras.

Nimero de horarios nocturnos.

13 anélisis ergondémico

1)
2)
3)
4)
5)
6)

Numero de maquinas / personas.

Nivel de polivalencia media: n° de maquinas que gestionan una misma persona.
Nimero de accidentes por mala utilizacién de miquinas.

Nivel de obsolescencia maquina.

Nivel de frecuencia de cambios.

Nivel de reconocimiento médico: duracién / periodo.

14. Analisis econémico de recursos humanos.

1Y)
2)
3)
4)
5)
6)
7)

8)
9)

Productividad: gastos de personal + cargas sociales / valor afiadido.
Valor afiadido / plantilla productiva.

Valor afiadido / total plantilla.

Conjunto salarial + cargas afio N / conjunto salarial + cargas afio N-1
Produccién afio N/ Produccién afio N-1.

15 Andlisis estructura de recursos humanos.

Coste de servicios de personal por empleado: total coste de servicios de personal / n° de

empleados.
Gastos de servicios médicos.
Gastos en transporte de personal.

10) Nivel de medios materiales en la funcién de personal.
11) Nimero de personas de recursos humanos / N° de empleados.

C) Desarrollo.

16. Analisis de formacion.

1y
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)

Porcentaje de masa salarial dedicada a la formacién

Nivel de planificacion de la formacién.

Nivel de utilizacién de un diagndstico de necesidades.
Numero de horas de formacién / plantilla total.

Numero de horas de formacién por niveles jerdrquicos.
Numero de horas de formacion por estructura de cualificacion
Numero de horas de formacién por drea funcional jerdrquica.
Numero de empleados con formacion retribuida.

Numero de empleados con formacién sin retribuir.

10) Porcentaje hora dentro / fuera de jornada.

11) Nivel de planificacién en la evaluacion de la formacion.
12) Nimero de horas por tipologia de formacion.

13) Porcentaje formacidn externa / formacion interna.

14) Nivel de innovacién en el disefio de cursos.

17.Anélisis de las promociones.

1y
2)
3)
4)
5)
6)

Numero empleados promocionados durante el afio a una categoria superior.
Numero de cambios (traslados)

Numero de promociones.

Numero de promociones /n° seleccidon externa.

Numero de promociones / n® amortizacidn puesto.

Numero de empleados de una promocién trianual.

18.Andlisis de los planes de carrera o sucesion.

1y

Nimero de candidatos por promocién.
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2) Porcentaje de promocionados por carrera.

3) Tiempo medio de promocién en proceso de carrera

4) Nivel de formacién en proceso de carrera.

5) Nivel de utilizacion de plan de carrera / seleccion. Externa.

19.Andlisis de la comunicacién interna
1) Nivel de informacién periddica a todo el personal.
2) Nivel de informacién puntual sobre la estrategia de la empresa
3) Tipos de medios comunicacién ascendente.
4) Tipos de medios comunicacion descendente.
5) Tipo de contenido informativo.
6) Nivel de informacién en reuniones periddicas.
7) Nivel de sugerencias de la direccion.

20.Analisis del clima laboral.
1) Tasa general de ausentismo.: dias de ausencia total / total dias trabajados.
2) Tasa de plantilla masculina.
3) Tasa de plantilla femenina.
4) Tasa de absentismo por niveles jerarquicos.
5) Absentismo (n° de dias por cada causa.
6) Tasa general de rotacion.
7) Tasa de rotaciéon masculina.
8) Tasa de rotacién femenina.
9) Tasa de rotacion por niveles jerdrquicos.
10) Andlisis de despidos (n° por cada causa)
11) Para la empresa de prestaciones complementarias (enfermedades / vejez)
12) Tasa de actividad en obras sociales.

Una auditoria de recursos humanos que estudie estos 150 ratios puede conseguir una amplia visién
diagndstica y prospectiva de la gestion y desarrollo de los recursos humanos. La visién mas completa
se consigue con un andlisis interrelacionado entre los diversos ratios. Ademds, estos ratios pueden
constituir un cuadro de mando.
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