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INTRODUCCION

Ya no es por nadie discutible que el hombre contemporaneo se
desenvuelve y se interrelaciona en escenarios inestables o no definitivos.
Hoy, mas que en ningun otro periodo de la Historia Occidental, el
ambiente cultural. se dinamiza a partir de numerosas y complejas
mutaciones que alteran casi impredeciblemente las proyecciones, y
obligan al hombre a permanecer atento y dispuesto ante las amenazas u
oportunidades que las circunstancias le presentan. Basta revisar
cronolégicamente el desarrollo de las mas diversas disciplinas en los
altimos 100 anos, para sorprendernos de las increibles revoluciones que
han experimentado y el impacto que han tenido en la vida del ser
humano. Incentivadas y ejecutadas por el propio hombre, las alteraciones
de escenarios le han obligado a accionar permanentemente en busca del

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

Las organizaciones empresariales, como reunién intencionada
de recursos estructurados que buscan satisfacer necesidades externas e
intemas, no han estado alejadas de esta realidad. Por el contrario, han
sido afectadas desde miuiltiples areas de trabajo con ventajas y desafios.
En efecto, el desarrollo de la tecnologia, el crecimiento de la poblacién, la
multiplicacién y diversificacion de las necesidades, la ampliacion de los
mercados, las innovaciones en la gestion .de los recursos, las ventajas
competitivas, la evoluciéon de la ideologias, y otros factores de variada

generacion y heterogénea divulgacion, han también impactado en los



modelos disenados por las organizaciones para definir su mision, su
estructura, sus estrategias de operacion, y los métodos de administrar los

recursos disponibles.

El ambiente en que se desenvuelven actualmente las
organizaciones es altamente complejo, tanto por la conjugacién de
diversos componentes que hacen mas trascendente el manejo de la
informacion y la adopcion de decisiones, como por el riesgo que
representa la incertidumbre de un futuro indémito, miudltiplemente
determinado y colmado de desafios. Lejos de existir herramientas
consagradas y satisfactorias para garantizar el logro de los objetivos, nos
encontramos con la presencia de variadas soluciones administrativas,
exitosas bajo determinadas condiciones pero inudties para generar
estrategias absolutas y universales. En un medio empresarial donde los
beneficios de la tecnologia alcanzan a la mayor parte de los actores del
Mercado, la competencia, que ya no es soélo institucional sino también
internacional e intercontinental, motiva la bisqueda de las ventajas
comparativas en el uso de los recursos naturales, y en las capacidades

de innovacion y calidad en el trabajo del personal.

Lo primero, la explotacion de los recursos geograficos
representa una oportunidad circunstancial, cuya vigencia depende de las
propias limitaciones de la naturaleza y de la previsora gestién del hombre.
Lo segundo, en cambio, esta limitado por la capacidad inconmensurable
del ser humano, para crear problematicas y disenar respuestas; por la

aptitud histérica de generar paradigmas culturales que, aunque
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sustentados en principios universales, conforman soluciones innovadores.
Creemos que son los recursos humanos, con los niveles adecuados de
capacitacion, idoneidad, creatividad, motivacion, participacion y
satisfaccion, los que marcan hoy, como lo haran en el tiempo venidero, la
diferencia fundamental entre el logro y el fracaso; entre el crecimiento y la
agonia de las Companias. Las organizaciones estan integradas por
personas para servir, directa o indirectamente, a las personas; de manera
que el hombre es el medio y el fin principal e irremplazable de las
organizaciones, el recurso determinante de sus éxitos y el objetivo
relevante de sus beneficios; y cualquier herramienta de gestion que
desconozca esta condicidon sera no sélo inacabada, sino que condenada a

convertirse en hostil para el propio hombre.

Como una consecuencia intencionada o como resultado
indirecto, las organizaciones, con identidad distinta a la de sus
integrantes, afectan a sus propios subsistemas y al entorno con el que
interactban. La empresa genera un impacto externo en multiples ambitos
y en diversos grados de intensidad y cobertura; desde la distribucion de
los bienes o servicios que constituyen su mision especifica o su
participacion en el mercado comercial, laboral y financiero; hasta la
imagen publica que difunde en el medio o la responsabilidad ecolégica
con que maneja su relacion con la naturaleza. Ocuparse de esas
relaciones con el entormo sistémico, ha sido especial interés de ciertas
areas de la Empresa, del Estado y de la opinidn publica; sus razones son

incuestionables y de conocida trascendencia.



La empresa genera también un impacto intraorganizacional a
través de todas aquellas decisiones y acciones que afectan a la vida y al
desarrollo del trabajo, dentro de sus unidades organizativas. Directa o
indirectamente aquellas opciones alteran la relacion de las personas, con
grados diversos de compromiso. Aqui figuran actividades que pueden
relacionarse desde la contratacion de un trabajador, la evaluacion del
desempeino o su desvinculaciéon definitiva; hasta la concesién de un dia
de permiso o el trabajo de horas extraordinarias. Cuantificar el impacto
que esas acciones originan para el trabajador, especialmente en lo
relacionado con la calidad de su trabajo y las fluctuaciones de su
motivacion, es una materia que no todos los administradores clasifican
como relevante o saben como evaluar. Medir la eficacia y eficiencia de
los sistemas y subsistemas implementados en el area de Personal, es
algo que muchos también evaden, ya sea por desconocer sus
implicancias, ignorar métodos de evaluacion o considerarlo como una

materia subjetiva.

La Auditoria, como herramienta de evaluacién de los controles
existentes y del grado de cumplimiento de los objetivos de la
organizacion, representa, a través de la Auditoria Operativa y de Ila
Auditoria Social, una oportunidad técnica para determinar el grado de
eficacia de la gestiéon del~ personal y el impacto que las decisiones

emanadas de esa gestion han ocasionado en la disposicion de los

trabajadores.



Creemos que este ambito de la Auditoria , menos divulgado
que el relativo a los Estados Contables y a la posicién financiera de la
empresa, ha desarrollado la trascendencia suficiente para justificar

nuestro estudio y proyecto de aplicacion.

Estamos convencidos que del manejo efectivo de los Recursos
Humanos, emana la capacidad competitiva de las organizaciones para
sustentarse y crecer en un medio complejo y dinamico. Muchas, si no
todas, las medidas que pueden adoptarse en otras areas de la empresa,
no tienen validez operativa si no se acompanan de acciones relacionadas
con el personal. Por lo anterior, es también necesario disenar y mantener
sistemas de informacion, evaluacion y control acerca de la gestion del
personal y de las circunstancias que generan en €l las decisiones

adoptadas por la autoridad.

El objetivo general del presente trabajo es investigar, exponer y
aplicar conceptos relacionados con la Auditoria Social de los Recursos

Humanos.

Para ello, hemos disefado tres grandes bloques de exposicion,
separados por efectos de presentacion metodolégica, pero estrechamente
relacionados. La primera parte pretende definir y presentar un marco
tedrico introductivo a la Auditoria Operativa y Social de los Recursos
Humanos; aqui deambularemos entre conceptos de Psicologia
Organizacional y Administracion de Personal, para delimitar la importancia
de los Recursos Humanos en el trabajo empresarial.
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En una segunda etapa buscaremos precisar algunos alcances
en tomo a los beneficios que la Auditoria Social representa, para la
gestion organizacional. Para ello definiremos conceptos previos a la
Auditoria Social, tales como contabilidad social, informaciéon social y
balance social; precisaremos también las caracteristicas de esta area de

la Auditoria.

Finalmente, ofreceremos elementos de aplicacion para la
ejecucion de una Auditoria Social, proponiendo una metodologia que

oriente los primeros pasos en este tipo de investigacion.

De esta manera, augurando ya escasa bibliografia y
conocimiento acerca de este ambito de la Auditoria, pretenderemos
construir un marco conceptual en tomo a esta tematica, que ponga en
adecuado nivel de relevancia el rol que cabe a las personas como recurso
fundacional y fundamental de las organizaciones pasadas, presentes y

venideras.



PRIMERA PARTE: LA ORGANIZACION Y LAS
PERSONAS

CAPITULO I: PERSONA Y ORGANIZACION

Por qué surgen las Organizaciones

Desde los origenes mismos de la Historia de la Humanidad, el
hombre se ha constituido en un ser social. Muiltiplemente motivados, los
primitivos cazadores formaron bandas de vida transeulnte que, tras siglos
de aventura y de acumulacién progresiva de garantiés de existencia,
desembocaron en aldeas neoliticas primero, en ciudades amuralladas e
imperios universales después, y finalmente en grandes culturas
permeables e interdependientes. ElI sentido mismo de la civilizacion
subyace en la integracién de miles de anénimos hombres y mujeres que,
compartiendo espacios cada vez menores, dividen y especializan sus
funciones, intercambian los frutos de su quehacer individual y renuncian
a cuotas de su libertad en favor del Bien Comin y de normas de

convivencia politica y social.

Concebir al ser humano como un ser gregario es definirlo como
un ente formado y conformado entre otros, que requiere ineludiblemente
la coexistencia social para alcanzar objetivos y disenar permanentes
alteraciones a su entorno vital, capacidades todas que aislado jamas
lograria. Comprender su caracter “politico® o “civilizado®, significa

entender que la definicion cultural del individuo se determina por el
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entomo social que le corresponde vivir; por el paisaje socio-cultural
condicionado por el tiempo y el espacio, que direcciona las caracteristicas
particulares que la solucién del encuentro entre el hombre y la naturaleza

ha sido capaz de generar.

Hoy, como antano, y consecuente al caracter sustancial del
hombre, las personas nacen, viven y mueren en continua interaccién con
sus semejantes. Con mayor o menor grado de formalizacién, los grupos
humanos generan organizaciones con una identidad distinta y mas
compleja que la de sus integrantes, o que la elemental sumatoria de los
mismos. Schein sefiala que “una organizacién surge primero como una
idea de una o varias personas” (1), que logran concretar una abstraccion
. intelectual en una estructura organizada en favor de alcanzar un fin. Si
consigue efectivamente los objetivos para los que fue creada,
satisfaciendo necesidades sentidas por usuarios intemos y extemos, la
organizacién lograra mantenerse en el tiempo y alcanzar algun nivel de
estabilidad dinamica o incluso de crecimiento. Para Chiavenato, debido a
las limitaciones individuales “los seres humanos son obligados a cooperar
unos con otros para alcanzar ciertos objetivos que la accién individual
aislada no conseguird” (2); esto es que en la medida en que varias
personas coordinan sus iniciativas, se percatan de que juntos pueden
mas que cada una de ellas por si sola. Por esto es que para Schein “la
idea basica que subyace el concepto de organizacion es, entonces, la

idea del esfuerzo coordinado para la ayuda mutua”® (3).



Si bien esta concepcion integradora de los seres humanos es
el fundamento y la tematica de todas las disciplinas pertenecientes a las
Ciencias Sociales, nos detendremos aqui en la vertiente administrativa de
la teoria organizacional, en favor del objetivo final que orienta nuestra

tarea.

En Torno a la Definicion de Organizacion

Detenerse en la definicibn de organizacién es enfrentar una
diversidad de desarrollos conceptuales, originados en teorias y en autores
que han colaborado a delimitar y analizar los factores componentes de la
problematica organizacional. Asi, para Bamard la organizacién es un
sistema de actividades conscientemente coordinadas de dos o mas
personas, que puede existir solamente cuando hay individuos capaces de
comunicarse y que estan dispuestos a contribuir con accién para cumplir
un propésito comun (4). Para Schein una “organizaciéon es la
coordinacion planificada de las actividades de un grupo de personas para
procurar el logro de un objetivo o propésito explicito y comun, a través de
la division del trabajo y funciones, y a través de una jerarquia de autoridad
y responsabilidad® (5). Esta definicion conlleva la existencia de cuatro
caracteristicas distintivas de un grupo humano constituido en

organizacion, a saber:



a) Objetivos comunes, realidad que concede utilidad y razén de ser al
grupo.

b) Divisién del trabajo, en tanto los objetivos se consiguen con mayor
facilidad si cada individuo hace algo diferente, es decir, si hay
especializacion y diferenciacion de funciones.

c) Integracién, necesaria en la medida en que si diferentes personas
ejecutan tareas diversas, por lo que se requiere una funcién que
integre los esfuerzos de todos en favor de los objetivos comunes.

d) Coordinacién, pues cuando dos o0 mas personas coordinan sus
esfuerzos, descubren que juntos pueden hacer mas que cada uno

individualmente.

Otras conceptualizaciones orientan Ila definicion de
organizacion bajo la teoria general de sistemas, concibiéndola como un
ente con capacidad de crecimiento y por ello, también de complejidad y de
interdependencia. Katz y Kahn sostienen que la organizaciéon presenta
las caracteristicas tipicas de un sistema abierto destacando: la
importacién, transformacién y exportacion de energia; la entropia
negativa; la informacion como insumo; el estado firme y la homeostasis

dinamica; la diferenciacion; la equifinalidad; y los limites o fronteras (6).
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Caracteristicas Generales de la Organizacién

Las organizaciones son tan infinitamente variables como lo son
la creatividad del ser humano y las necesidades miuiltiples, progresivas e
ilimitadas que experimenta. Asi como sus componentes esenciales -las
personas- son extraordinariamente diferentes, las organizaciones que
forman pueden adoptar infinidad de versiones. Es asi que distinguimos
entre organizaciones primarias y secundarias: las primarias relacionan a
sus integrantes de manera personal y emocional, en contactos cara a
cara y espontaneos basados en expectativas mas que en obligaciones.
Las secundarias establecen relaciones racionales y contractuales entre
sus miembros, con obligaciones y formalidades que hacen mas
impersonal su participacién. Desprendemos de esto que la productividad

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

También podemos identificar organizaciones formales e
informales; las primeras constan de una estructura definida y evidenciada
en relaciones de autoridad, manuales de funciones y organigramas; sus
integrantes participan conscientemente en ellas. La organizacién
informal, en cambio, es flexible, escasamente definida y de participacion
espontanea, ajena pero coexistente con ia formal. Algunos estudiosos
incorporan también a esta clasificacion las organizaciones sociales,
caracterizadas por patrones de coordinacién espontanea, fuera de las

organizaciones formales.

1



Lo mas habitual es encontrar organizaciones plenamente
desarrolladas, con sus normas, tradiciones, metalenguaje, descripciones
de cargos y otros patrones singulares que subsisten independientemente
de las personas que transiten algin periodo de tiempo por sus
estructuras. En efecto, la organizacion aparece como un hecho dado,
que se genera, desarrolla y proyecta por y para las personas, pero que
subsiste mas alla de los individuos que involucra y que genera una
identidad colectiva que conforma un “interés general”, al que los propios
integrantes particulares deben someterse. Aparece aqui una doble
dimensionalidad del enfoque que podemos elegir para acercarnos al
trabajo organizacional, en tanto conviven en éste la organizaciéon, con
personalidad propia y un objetivo que constituye su Misién; y las
personas, integrantes que se trastrocan en recurso inmediato de la
organizacion, a cambio de retribuciones que les permitan satisfacer sus
necesidades particulares. Como bien lo precisa Chiavenato, hay dos
alternativas para estudiar a las personas en una organizaciéon: “las
personas como personas (dotadas de caracteristicas propias de
personalidad y de individualidad, aspiraciones, valores, actitudes,
motivaciones y objetivos individuales) y las personas como recursos
(dotadas de habilidades, capacidades, destrezas y conocimientos
necesarios para desarrollar la tarea organizacional)” (7). Cuando una
organizacion integra a un nuevo trabajador es inevitable que contrate al
ser humano completo y no sélo a un componente adicional para sus
costos de mano de obra. Aunque cada participante del personal de una
Empresa asume un papel y se viste con un rol cada vez que traspasa la

frontera de la entidad, es imposible que con la misma naturalidad pueda
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“desvestirse” de otros roles de caracter personal, afectivo, ideolégico o
espiritual, que asume como una pauta permanente y trascendente de
existencia, y que subyacen siempre tras la motivaciéon de sus multiples

conductas.

Las Personas en la Organizacion

Comprender la forma de proceder de la variable humana en la
organizacion, comienza por pensar al hombre como un fenémeno
multidimensional, altamente complejo y sujeto a una infinidad de
variables, que se traducen en comportamientos poco previsibles o
ramdémicos. Para entender muchos conceptos de Manejo de Personal,
es ineludible conocer algunas caracteristicas de la esencia humana y
especialmente de las causas de sus comportamientos. Si el recurso
humano puede ser permanentemente optimizado en favor del logro de los
objetivos y de la competitividad operacional, se hace imprescindible para
quien gestione las actividades del personal, conocer los motivos que
dirigen la conducta de sus trabajadores y, por ello, la manera en que se
puede estimular el desarrollo de ciertas actitudes y la generacion de

determinadas acciones.

Llegar a definir en profundidad e integridad la naturaleza de las
personas, ha sido la causa de numerosos estudios y de la aparicion

reciente de las Ciencias de la Conducta. Pretender exponer cada teoria
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desarrollada al respecto, ocuparia muchisimos mas paginas de las que
aqui la pertinencia aconseja. Sin embargo, no podemos dejar de citar

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

estudio.

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

existen cuatro supuestos basicos, a saber :

* Diferencias individuales, esto es que las personas, a
pesar de tener muchas cosas en comun, representan cada
una un mundo individual desde el momento en que nacen.
Las experiencias diversas a lo largo de la existencia van
aumentando esas diferencias, generalmente esenciales mas
que accidentales, configurando tantas formas de identidad
como huellas dactilares se puedan singularizar. Estas
variaciones individuales aconsejan a la Gerencia que
lograra mejor motivacion de sus empleados, si se les trata
de manera distinta y se olvida de métodos estadisticos o
masivos de manejo de personal.

* La persona como totalidad: aunque algunas
organizaciones desearian emplear sélo la capacidad laboral
de las personas, lo que realmente deben usar es al ser
humano en su integridad. Asi como la afectividad no puede
separarse de la corporeidad, la vida personal no se puede
desligar de la vida laboral de los individuos. Mas adelante,
insistiremos en que, de alguna manera, los empleos
conforman a las personas, de modo que la Jefatura debe

14



preocuparse, especiaimente, por el efecto que sus
decisiones tienen en la persona como un todo. Es mas, si
es posible mejorar a la persona integralmente, el beneficio
trascendera a todas aquellas otras organizaciones a las que
el individuo pertenece, incluyendo a la sociedad misma en
que le corresponde vivir.

La conducta motivada; los individuos actian porque
persiguen determinados objetivos que perciben como
beneficiosos. Decimos que la conducta es motivada en
cuanto existe un motivo que promueve la accién, un motor
que dinamiza el comportamiento desde el interior mismo del
individuo. Es altamente conveniente para la Administracion
Superior, conocer la manera de mover la conducta de sus
colaboradores, en favor de los fines organizacionales.

El valor de la persona; las personas, cualquiera sea su
condicién, sustentan una dignidad que trasciende el papel
que cumplen en una organizacioén, y que se relaciona con el
significado mismo de la vida, el sentido profundo del trabajo
y el derecho a alcanzar la felicidad en un ambiente de

justicia y respeto.

Leén Festinger plante6 la Teoria de la Disonancia

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

estado de consistencia consigo mismos. Si aquél tiene cogniciones

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

cognoscitiva que es una de las principales fuentes de inconsistencia en el
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comportamiento. Como la persona busca la consonancia, evita las
inconsistencias por el conflicto que le generan, encontrando asi una

fuente de motivacion.

Que las personas actuan e interactdan con su ambiente y que
esas conductas dependen de factores intemos y extemos al sujeto

mismo, es una realidad que la mayoria parece aceptar.

Se dice también, que no es posible comprender las relaciones
entre los individuos, sin un minimo conocimiento de la motivaciéon de sus
comportamientos. Es evidente que las motivaciones son diferentes en las
personas, e incluso en una persona a lo largo de su existencia; ello
porque la génesis de la conducta motivada esta en las necesidades
humanas, multiples, variables, diversas y complejas por definiciéon. Sin
embargo, el proceso que moviliza el comportamiento es mas o menos
semejante en todos los individuos; de hecho, el accionar del hombre es
siempre causado y busca alcanzar alguna meta explicita o implicita. Se
sugiere que la persona busca siempre el equilibrio intemo, la consonancia
en términos de Festinger, el que suele quebrarse ante la aparicion de
estimulos o incentivos que generan necesidades y que crean tensiones.
Para superar aquel conflicto, creciente en el tiempo y con mayor o menor
urgencia segun el individuo, el sujeto actia en favor de acabar con su
tension, satisfacer la necesidad, y recuperar su estado de equilibrio
original y precario. La necesidad satisfecha deja asi de ser motivadora
en tanto ya no causa tensién o incomodidad; y en la medida en que el

comportamiento motivado concluye en la satisfaccion de las necesidades,
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se produce un reforzamiento de la conducta que genera repeticion del
actuar cada vez que se perciba aquella necesidad. Este aprendizaje
puede tener orientaciones diversas, segun si la necesidad sea satisfecha,
como lo indicaramos, o bien sea fustrada o compensada al encontrarse
obstaculos que impidan la satisfaccibn o encuentren soluciones

alternativas.

Davis y Newstrom (9) sostienen que cada sujeto desarrolla
determinados impulsos motivacionales, de acuerdo al contexto cultural en
que se desenvuelve; esos impulsos afectan la manera en que las
personas experimentan su vida y perciben su trabajo. David McClelland
desarrolld su estudio en base a tres impulsos motivacionales que los
individuos desarrollan, segin el medio cultural en que crecieron. El
primero se refiere a la Motivacién por el Logro, consistente en el impulso
que tienen algunas personas para superar obstaculos, con el fin de lograr
sus metas. Asi, un sujeto con este impulso desea desarrollar, crecer y
ascender en la escala del éxito mas por el logro en si mismo que por los
beneficios asociados a esas victorias. Cuando los empleados presentan
esta motivacién, se distinguen por trabajar con mayor ahinco si perciben
que seran reconocidos, si existe s6lo un riesgo moderado de fracasar, y si
son retroalimentados permanentemente en relacién con sus conductas
anteriores. Cuando los gerentes evidencian esta clase de motivacion,
manifiestan la tendencia a confiar en sus subordinados, a convivir
recepcionando ideas abiertamente, a establecerse metas superiores y a

exigir que sus colaboradores estén a la altura de esos desafios.
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El segundo impulso se refiere a la Motivacién por Afliacién,
consistente en el impulso por relacionarse con los otros en una visién de
equipo y solidaridad. Los trabajadores con esta motivacion, laboran mejor
cuando se les elogia por su cooperaciéon y actitudes favorables. Los

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

El tercer impulso es la Motivacién por el Poder, referido a la
necesidad de influir en las personas y en las circunstancias para
cambiarlas. Estas personas buscan generar impactos en sus
organizaciones, asumiendo los riesgos que sean necesarios, para obtener
el poder. Pueden ser muy buenos jefes, si orientan este impulso hacia los
fines institucionales y no hacia metas personales. Cuando buscan el bien
general -y por el hecho de ascender por medios legitimos- son

aceptados por los demas.

Un impulso adicional se relaciona con la Competencia, que es
el referido a desarrollar un trabajo con eficacia, caso en que los
trabajadores se esfuerzan por dominar su oficio, desarmollar sus
habilidades y buscar innovacién. Estas personas ofrecen un trabajo de
buena calidad y esperan de los demas conductas similares, aunque esto
implique obviar las buenas relaciones humanas o el nivel minimo de

produccién esperado.

Conocer estos impulsos motivacionales puede ser muy util
para los gerentes, pues les ayuda a comprender las actitudes y las
actividades en la empresa de cada uno de sus trabajadores y escoger un
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tratamiento diferenciado de acuerdo con el impulso motivacional
predominante de cada uno, encargandole la tarea adecuada con el
lenguaje y las necesidades particulares del subordinado. Sin duda, que
conociendo a las personas y “manteniéndolas” como se acostumbra hacer
con las maquinas costosas de la empresa, podriamos disponer de

trabajadores mas satisfechos y productivos.

Por otra parte, las necesidades que experimenta el hombre se
pueden clasificar en primarias y secundarias. Las primarias, de caracter
fisico y vital, son universales entre los individuos aunque varian en
intensidad. Tienen un ciclo motivacional rapido (comer, beber, dormir,
evacuar, etc.), y si permanecen mucho tiempo insatisfechas pueden
desviar poderosamente la energia del individuo, hacia la busqueda de una
solucién. Las secundarias, de orden social y psicoldgico, trascienden el
aspecto biolégico y apuntan hacia areas superiores, propias del ser
humano. Son de caracter intangible, pues apuntan a la mente y al
espiritu y adquieren infinitos niveles de complejidad, a medida que el
hombre accede a niveles superiores de vivencias. En esta area se sitian
la mayor parte de las necesidades que los gerentes deben atender en sus
subordinados. Mas alla de la satisfaccion a ciertas necesidades basicas
que una remuneracion justa pueda permitir a los trabajadores, es en
satisfaciones de orden social y psicolégico donde puede esperarse una
actitud positiva hacia los fines de la organizacion. Aqui avanzamos en el
fundamento que motiva nuestro estudio, en tanto constituye una idea
basal de la Auditoria social. “Casi cualquier accion que la gerencia

adopte afectara las necesidades secundarias: por lo tanto, la planeacion
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gerencial debe considerar el efecto de cualquier accion propuesta sobre

las necesidades secundarias de las empleados” (10).

Analizar el comportamiento humano en un momento dado es,
desde la perspectiva de las necesidades, una tarea nada facil. El
individuo experimenta todo tipo de necesidades en intensidades diversas,
razon por la cual podemos concebirlo como una conjugacién de presiones
diferentes que direccionan la conducta en algun sentido determinado. En
ocasiones el propio sujeto no es capaz de identificar la necesidad
generadora de una insatisfaccién, haciendo aparecer razones

equivocadas frente a frustraciones complejamente evidenciadas.

Otros estudiosos en este tema han expuesto también
interesantes teorizaciones, avaladas en aplicaciones concretas a la vida
cotidiana de las organizaciones. Es el caso de la “Jerarquia de
Necesidades” de Abraham Maslow; la “Teoria de los Dos Factores™ de
Frederick Herzberg; o los supuestos gerenciales sobre la naturaleza
humana, sistematizados por Douglas McGregor (teorias X e Y), modelos
teoréticos clasicos y ampliamente divulgados entre las Ciencias del
Comportamiento. Las ideas de causa-efecto de Skinner y los modelos de

reforzamiento, apuntan en esa misma direccion.
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CAPITULO li: SATISFACCION EN EL TRABAJO

e ———————————

Aunque presentan diferencias y detractores, todos estos
modelos apuntan a que el hombre trabaja por algo mas que una
retribucién econémica, y que se siente motivado a trabajar con un “plus”
adicional a las capacidades que estipula su contrato de trabajo, cuando la
jefatura satisface sus necesidades de orden secundario. Asi el trabajo
adquiere para las personas una significancia profunda y trascendente, no
sblo porque dedica a él las mejores horas del dia y los mejores anos de
su vida; sino también porque desempenando su rd de trabajador,
encuentra solucion a sus demas necesidades. La satisfaccion en el
trabajo aparece asi como un conjunto de sentimientos favorables o
contrarios, con que los trabajadores perciben su trabajo. Encontrar
aquella, conlleva la existencia de un sentimiento de placer o de malestar,
un pensamiento objetivo acerca del mismo y un cieto nimero de
intenciones de comportamiento. Esta satisfaccion individual se relaciona
con la moral de grupos, que es un estado animico referido a las actitudes
de grupo, y que son relevantes en la medida en que los individuos
adquieren ciertas concepciones, a partir de sus companeros de trabajo y
buscan, incluso, adaptarse a ellas para ser consistentes con el grupo. El
puesto que ocupa cada trabajador define no sdélo sus actividades
particulares, sino también su relacion con las actividades de otros
empleados, el rol o patrén de accién que se espera que cumpla, y el
status que ocupa dentro de la organizacion. Esto ultimo es un elemento

interesante a considerar en el momento de asignar los puestos a diversas
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personas. En este sentido, afiman Chruden y Shemman, que “hasta
donde sea posible, los puestos deben ser estructurados de manera que
permitan a los empleados utilizar plenamente sus talentos y energias. La
estructuracién también debe hacer posible que obtengan satisfacciéon de
su trabajo y una sensacion de identificacion, tanto con é como con la
organizacion. La satisfaccion derivada del trabajo puede representar la
mayor fuente de motivacion para los empleados, lo cual los inducira a dar

su mayor esfuerzo” (11).

La satisfaccion en el trabajo se adquiere en el transcurso del
tiempo, a medida que el trabajador obtiene mayor informacién acerca de
las condiciones de trabajo; mas la satisfaccion es dinamica y puede
descender, incluso mas aceleradamente de lo que tardé en levantarse.
De esto deriva la necesidad de que la autoridad ejecutiva sustente una
accién continua en favor de la motivacién y una evaluacién periddica y
sistematica de las actitudes del personal; esto ultimo implica disenar y
mantener un método de calificacién, registro y analisis de toda aquella
informacién referida a las variaciones o estabilizaciones que la gestién
empresarial ocasiona en las percepciones, actitudes, motivacion y, en
definitiva, en la satisfaccion de las personas. Aqui nos acercamos una
vez mas a la tematica final que pretende analizar este estudio, en
relacion a la evaluacion y control del impacto que las decisiones

empresariales causan en sus recursos humanos.

La satisfaccion obtenida por los individuos en el medio

organizacional debe entenderse en un contexto global de satisfaccion de
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la vida misma. Asi como las vivencias acumuladas en el ambiente
externo a la organizacién, forman parte del sujeto e influyen en sus
sentimientos frente al empleo; también la satisfacciéon en el trabajo tiene
un efecto en la satisfaccion general de la vida. A esto se le denomina el
Efecto Derrama, producido en ambas direcciones entre la ocupacion
laboral y la vida en general (12), situacién que trae como moraleja el
hecho de que la administracién, para mantener la motivacién de sus
empleados, debe también incorporar su preocupacion por las actitudes
que éstos desarrollan frente a diversos aspectos de la vida: la politica, la

familia, la religion, la diversion, etc.

Las fuentes de satisfaccion en el empleo son tan diversas
como las necesidades que puede experimentar el individuo. Los estudios
desarrollados al respecto comentan diferentes herramientas gerenciales,
para conseguir esa satisfaccion; los incentivos remuneracionales
vinculados con el desempeio individual; la fijjacion compartida de metas;
evaluaciones objetivas del desempeiio laboral; capacidad de liderazgo de
las jefaturas; estabilidad en el empleo y carrera funcionaria; calidad
humana del ambiente laboral; la participacion en las decisiones;
efectividad de las comunicaciones; capacitacion; y oftras tantas
estrategias, invierten recursos y esfuerzos en favor de estimular la

generacion y desarrollo de un ambiente motivante.
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CAPITULO lll: ORGANIZACION Y ADMINISTRACION DE

RECURSOS HUMANOS

Contar con personal humano satisfecho, no sélo estimula la
eficacia y la eficiencia de los empleados, sino que tiene también efectos
en otras areas del trabajo. Menores indices de rotacién, disminuciéon de
las ausencias, menor tasa de accidentes laborales, mejor comunicacion,
inexistencia de robos y pérdidas, menores niveles de supervisién son
algunos de esos beneficios adicionales. La participacion en el empleo,
esto es el nivel en que los trabajadores se involucran en sus puestos,
invierten tiempo y energia en ellos y los perciben como un componente
central de sus vidas; y el compromiso organizacional, esto es, el grado en
que el trabajador se identifica con la organizacion y anhela seguir
participando activa y orgullosamente en ella, son otros dos elementos
altamente deseables en toda organizacién y que pueden considerarse
consecuencia del grado de satisfaccion que el sujeto alcanza en el

desarrolio de su trabajo.

En definitiva, disponer una atmésfera organizacional
satisfactoria para todos los integrantes de su estructura, es una tarea
indispensable para quien pretenda competir con éxito en el mercado,
disponer de un recurso humano de calidad, y estimular la realizacién
plena de las personas que, concediendo la mejor parte de sus vidas al

trabajo, optan por integrarse a un determinado modelo organizacional.

24



Las etapas de planificacién y organizacién no alcanzan una
fase de dinamismo, sino hasta el momento en que se haya reclutado y
seleccionado a las personas que ejecutaran los roles y tareas
predeterminadas. Este primer problema de la Direccion nos lleva a
referimos a la obtencion del Personal y su posterior mantencién y
desarrollo, tematicas que se inscriben en la Gestion. de los Recursos

Humanos de la organizacién.

Con un desarrollo creciente en las ultimas décadas, el manejo
tecnoldgico del factor humano de las organizaciones, ha incorporado
estudios, conceptos y modelos tedricos de diversos ambitos del
conocimiento. Psicologia Laboral, Sociologia, Ingenieria industrial,
Prevencién de Riesgos, Derecho del Trabajo son algunas de las
disciplinas que han contribuido a configurar.el caracter técnico de las
decisiones y acciones relativas al Personal. Como area especializada y
aplicada de la Administracion General, incorpora sus principios cientificos
para cumplir con sus funciones de linea y de asesoria, en ambitos

centralizados y descentralizados.

Son numerosas las definiciones que podriamos citar para
definir lo que es la Administracion de Recursos Humanos. En sintesis, la
mayor parte apunta a la doble finalidad de aplicar las fases de la
administracion a la obtencién y promocién de personal eficiente y efectivo,
apuntando hacia los objetivos y metas de la organizacion; y “conquistar” al
personal estimulando su desarrollo profesional, laboral y humano, en

orden a los fines de la sociedad y del ser humano mismo.
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Siguiendo las ideas de Chiavenato (13), podemos indicar que
la Administracion de Recursos Humanos esta compuesta de subsistemas
interdependientes, a saber :

* Subsistema de Alimentacion de Personal, integrado por el estudio del
mercado laboral, el reclutamiento y la seleccién

= Subsistema de Aplicaciéon de Personal, conformado por el analisis y la
descripcion de cargos, la orientacién o induccién, la evaluacién del
desempeno y el movimiento de personal.

= Subsistema del Mantenimiento de Personal, formado por la
administracion de sueldos, los beneficios sociales, la prevencion de
riesgos, los registros y controles de personal.

= Subsistema de Desarrollo de Personal, integrado por la capacitaciéon y
desarrollo de los empleados.

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

sistemas de informacién y auditoria de recursos humanos.

Inobjetablemente introducirse en cada una de estas tematicas
es una tarea interesante y extremadamente provechosa. Quienes
creemos que las personas representan el objetivo y el instrumento ultimo
de cualquier intento organizacional, valoramos considerablemente los
aportes de aquellas areas al manejo de los recursos humanos. Acertada
es la concepcion de Chruden y Sherman al senalar que “la eficiencia con
la cual pueda ser operada cualquier organizacion dependera, en una
medida considerable, de la forma en que su personal pueda ser

administrado y utilizado” (14). Sin embargo, orientados por nuestro
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objetivo primario, nos detendremos en las paginas siguientes
especialmente en el subsistema de control de los recursos humanos,
esperanzados en que el lector conoce ya suficiente de los demas
subsistemas de gestion de Personal, y pondera adecuadamente su

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

CAPITULO IV: CONCEPTOS DE AUDITORIA OPERATIVA

Proveniente del latin auditorius (que tiene la capacidad de oir),
la Auditoria ha sido definida como “un proceso critico y sistematico de
evaluaciéon y control al servicio de la empresa, que tiene por objetivo
emitir una opinién fundada respecto de las diversas materias sometidas a
su consideracion, apoyandose para tales efectos, en disciplinas tales
como Administracion, Economia, Finanzas y Contabilidad, como
asimismo, en un conjunto de normas que promueven Yy regulan su
accionar” (15). De acuerdo con esta concepcién, rescatamos que la
Auditoria es un proceso, en tanto es una funcibn permanente y
programada; es critica, pues emite juicios objetivos e imparciales de las
realidades que analiza; es sistematica, en cuanto maneja un método o
estrategia de trabajo técnicamente administrado; es constructiva, pues no
s6lo critica sino que proporciona sugerencias adecuadas para remediar

las desviaciones detectadas.

Lejos de limitar la cobertura de acciones, decisiones, procesos
y sistemas que el auditor es capaz de evaluar, el trabajo de Auditoria se
operacionaliza, cada vez mas, en diversos ambitos del quehacer
empresarial. Aunque todavia es frecuente asociar su examinacion
exclusivamente a los Estados Contables, no podemos dejar de insistir en

la trascendencia que adquieren los procedimientos y juicios del auditor en
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las diversas areas de la Empresa. Cumplimiento de obligaciones
tributarias, andlisis evaluativos de procesamiento electrénico de datos,
nivel de responsabilidad ecoldgica, indicadores de accidentalidad y
prevencion, certificaciones de calidad y otros ambitos del trabajo
organizacional, se incorporan en propiedad a la labor multidisciplinaria de
evaluacion y control que la Auditoria puede generar y coordinar. Cada
una de estas areas constituyen oportunidades y desafios que nuestra
profesion no puede ignorar, cada una de ellas significa la opcién de
desarrollar campos particulares de trabajo que, si desamparamos, seran
rapidamente colonizados por otros especialistas, relegandonos a una
definicion sélo algo mas sofisticada que revisores de cuentas y reportes
contables. Desde su formacidn misma, el auditor debe ponderar
adecuadamente el significado y la utilidad de la contabilidad en la historia
operacional de las organizaciones; como presentacion cuantitativa de la
realidad, orientada por principios y normas de general aceptacién, nos
ofrece informacién acumulada para determinar ciertos resultados y apoyar
el proceso decisional de la gerencia. Sus registros constituyen evidencia,
reconocida incluso como medio de prueba legal; y sus informes muestran

visiones estaticas de algin momento de la empresa, flujos dinamicos de

recursos utilizados o resultados financieros de la gestion.

Sin embargo, seria una ingenua limitacion en el analisis
evaluativo considerar que los Estados Financieros ofrecen plena
informacién de lo que ha acontecido en la organizacién. Nudman senala
a este respecto que “los Estados Financieros muestran, en forma parcial,

las consecuencias que se derivan de las decisiones que ha tomado la
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administracion. Es decir, aparecen los efectos de los problemas, pero no
senalan las causas que los han determinado” (16). Esta limitaciéon es un
primer fundamento de la altemativa analitica ofrecida por la Auditoria
Operativa, en tanto focaliza su evaluacién critica hacia la gestiéon de la
empresa, evidenciada en resultados cuantitativos y cualitativos generados
por las decisiones adoptadas. La Auditoria Operativa, Administrativa o de
Gestion, interna generalmente, evalia si la organizacién en conjunto, y
sus subsistemas particulares, cumplen con los objetivos establecidos con
adecuados niveles de calidad y economicidad. Sus resultados, en
comparacién con los del auditor financiero, son criticos de la capacidad

administrativa de la organizacion y de sus participantes.

Definicién de Auditoria Operativa

Nudman y Puyol, tras estudiar diversos aportes conceptuales,
definen a la Auditoria Operativa como “el examen critico, sistematico e
imparcial de la administracion de una entidad, para determinar la eficacia
con que logre los objetivos preestablecidos y la eficacia y economia con
que utiiza y obtiene los recursos, con el objeto de sugerir las
recomendaciones que mejoraran su gestién” (17). El profesor Leoncio
Urra, prefiere y analiza la concepcién segun la cual es “una técnica de
control, que consiste en el examen critico y sistematico de todo o parte
de una empresa, realizado de acuerdo con el ordenamiento vigente, con

el objeto de verificar la eficiencia, eficacia y economicidad de la gestion
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administrativa en el cumplimiento de los fines que les son propios y en la
obtencion de las metas programadas” (18). Por su parte, Maximo Lastra

se inclina por la definicion que la sefala como “ el examen critico
constructivo, sistematico, permanente e independiente de la gestion de
todo o parte de una organizacion, tendiente a verificar la eficiencia en el
uso de los recursos, la efectividad en la obtencién de objetivos y metas
programadas y la economia con que se alcanzaron tales objetivos en
relacion con los costos incurridos para ello” (19). La Contraloria General
de la Republica, mediante su comité de Control Externo, sostiene que la
Auditoria Operativa o de Gestidn, es “una auditoria de la economia ,

eficiencia y eficacia con que la entidad fiscalizada utiliza sus recursos

para el desempeio de sus cometidos® (20).

Entre quienes prefieren la denominacién de Auditoria
Administrativa, William Leonard afirma que “‘puede definirse como un
examen completo y constructivo de la estructura organizativa de una
empresa, institucion o departamento gubemamental; o de cualquier otra
entidad y de sus métodos de control, medios de operacion y empleo que

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

Otros consideran mas apropiado el concepto de Auditoria de
Gestion, el que definen “como un examen critico y sistematico de las
operaciones de la empresa, en orden a si éstas son representativas de
los objetivos de la misma (...). En este contexto queda claro que la
Auditoria de Gestion se inserta igualmente en el concepto mas amplio de

la Auditoria Operativa, confundiéndose ambos en una sola idea, que
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comresponde a la ultima de las nombradas” (22). En este mismo tema, el
profesor Leoncio Urra sefnala , acertadamente a nuestro parecer, que la
Auditoria de Gestion forma parte de la Auditoria Intema. Al respecto
senala que “ la Auditoria Intema es una actividad de control, evaluacion y
asesoramiento, que lleva a cabo personal especializado de la propia
empresa, dentro del ambito definido por la Gerencia General, con
independencia de las actuaciones y responsabilidad de los ejecutivos y
mandos directos de dicha empresa (...). El fin dltimo que caracteriza a la
denominada “ Auditoria de Gestion” es el de mejorar los métodos y
sistemas de gestion del area que se audita, con el propésito de aumentar
la eficiencia de la empresa. La Auditoria de Gestion debe ser la principal
funcién de las auditorias internas que, superando el campo de la actividad
contable y financiera, examinan en forma permanente el conjunto de

funciones que integran la gestién de la empresa..."(23).

Otra contribucion a esta delimitacion de la Auditoria Operativa,
que la asimila a la Auditoria Interna, senala que “corresponde a un
enfoque 0 metodologia de control que evaluda la eficiencia y economia con
que se administran y consumen los recursos, sea de un proyecto o de una

entidad”.

Joaquin Rodriguez afira que la Auditoria Administrativa es un
“Examen detallado de la administracion de un organismo social realizado
por un profesional de la administracién, con el fin de evaluar la eficiencia
de sus resultados, sus metas fijadas con base en la Organizacién , sus

recursos humanos, financieros, materiales, sus métodos y controles, y su
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forma de operar “. Agrega, mas adelante, que también este tipo de
Auditorias “ se salen del mundo de los nimeros para dedicarse a realizar
un andlisis de situaciones, hechos, circunstancias, y relaciones
apropiadamente con su labor. En conclusién : son un instrumento de
informacion administrativa especializado”. Enriqueciendo ain mas su
aporte conceptual, afirma luego que “ proporciona una evaluacion
cuantificada de la eficiencia con la que cada funcién de la Empresa
desarrolla las diferentes etapas del proceso administrativo. En otras
palabras, nos proporciona un panorama administrativo general de la
Empresa que auditamos, senalando el grado de efectividad con el que

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

Otros, con una visibn mas amplia, entienden la Auditoria
Administrativa como un examen global y constructivo de la estructura de
una organizacién o componente de la misma, en relaciéon con sus planes,
objetivos, controles, métodos de operacion y caracteristicas humanas y
fisicas. En el desarrollo de aquélla se genera una revision y
consideracion de la organizacién para identificar pérdidas y deficiencias,
posibilidades de optimizar los métodos de operacién, mejorar las formas
de control, y perfeccionar la utilizacion de los recursos fisicos y humanos.
Se pone aqui especial atencion en factores tales como los elementos
humanos, la Organizacién ( Manual de organizacién ), Integracién,
Direccién, Supervision, Coordinacién, Delegacion, uso de Recursos

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

el significado de la Auditoria Operativa, podemos rescatar algunas ideas

coincidentes y que conceden caracter distintivo a este ambito de la

Auditoria. Cabe senalar:

1.

Colabora a evaluar y controlar las actividades de todos los niveles y
areas organizacionales de la Empresa.

Es una evaluacién de la gestion de la institucion, entendiendo por
gestion el proceso que se ejecuta para definir y conseguir los
objetivos y metas, mediante el uso de sus recursos humanos,
materiales, tecnoldgicos y financieros.

Es multidisciplinaria, en tanto requiere -conformar equipos
profesionales de ambitos distintos, para generar una evaluacion
integral. Debe incorporarse personal “ad hoc” en relacion a ciertas
areas especializadas, y en las fases del proceso que sea pertinente;
situacién que no obsta a que sea un profesional en Auditoria, por su
metodologia, sus técnicas, experiencia y formacion, el responsable
de dirigir el trabajo del equipo.

Se orienta a verificar el cumplimiento de tres elementos o condiciones
fundamentales en una buena gestion, y que se conocen como las tres

an‘

4.1 Eficiencia: se refiere a la utilizacion éptima de los recursos con que

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

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

proximidad al concepto de productividad, definen la eficiencia como la

relacion entre el producto y los recursos usados para produciros.



42 Eficacia: se relaciona con el logro de los objetivos y de las metas
predefinidos y con el nivel de calidad programada.

4.3 Economicidad: consiste en la adquisicion de los recursos necesarios

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

5. Por constituirse en un examen critico y sistematico, se sustenta en un
método predeterminado y convencional de analizar la administracion
de la Empresa.

6. Evalia el nivel de cumplimiento de los fines de la organizacion, los
que fundamenten su existencia y cuyo logro hace factible su

sobrevivencia en el contexto espacio-temporal.

Aunque todavia hay quienes sostienen -equivocadamente- que
la finalidad de la Auditoria es detectar irregularidades y diferencias, la
realidad es que se orienta a ayudar a la gerencia en el logro mas efectivo
de sus objetivos. Su intencion es examinar el desempeio en cada una de
las areas de modo de proponer soluciones a sus problemas presentes y
advertir provisoriamente de los conflictos potenciales en el futuro. Las
tematicas de evaluacion abarcan todos los niveles y ambitos de la
entidad, deteniéndose en lo apropiado de la estructura organizativa, la
observancia de politicas y procedimientos, la exactitud y confiabilidad de
los controles, los sistemas de proteccion ejecutados, las causas de
eventuales desviaciones, la adecuada utilizacion del personal, la
planeacion financiera, la adquisicién y manejo de bienes, y cualquier otra
problematica que interese examinar en favor de un mejor logro de los
objetivos y de un perfeccionamiento de los métodos, procesos o sistemas
de trabajo.
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Para que la Auditoria Operativa signifique un aporte real, un
control de controles provechoso y sustentable dentro de la organizacion,

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

* Econémica: la Auditoria, como cualquier control, debe significar un
costo menor que los beneficios asociados a su funcionamiento, esto es
que el costo de contar con ella deber ser menor que los riesgos de su

inexistencia.

* Agil: el trabajo del Auditor, si bien puede intervenir en diversas areas
de trabajo organizacional, no debe interrumpir las operaciones

habituales de la Empresa.

* Independiente: el Auditor debe ser y aparecer como ajeno a las
actividades que evalia. Como garante de fe publica, debe mantener
una actitud objetiva e imparcial, para hacer de sus conclusiones un
inobjetable diagnéstico de la realidad, y de sus sugerencias un aporte

cientifico al trabajo empresarial.

* Pertinente: la Auditoria debe comprender areas, ambitos o tematicas

relevantes y estratégicas de la organizacion.

+ Alto nivel: la funcion de Auditoria, para mantener el nivel de
independencia requerido y acceder a todos los ambitos del trabajo de

la entidad, debe depender directamente de la mas alta autoridad de la
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organizacion. Esto conlleva también la idea de que los Informes de
Trabajo de Auditoria, seran efectivamente considerados por la maxima

gerencia como una asesoria especializada en control.

* Critica constructiva: los juicios que emite sobre alguna problematica
deben ser agudos, mas con intencién de optimizar el trabajo y

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

* Sistematica: el proceso de Auditoria debe formar parte de una
estrategia predefinida y con objetivos claramente definidos. Sin
perjuicio de las problematicas emergentes, la funcién contralora debe
planificar sus actividades en orden a determinadas orientaciones, para

la organizacion.

* Comprobada: los juicios emitidos que conforman el diagnéstico, las
condiciones y las causas, deben estar respaldados en evidencia

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

En definitiva, la Auditoria Operativa se presenta como una
herramienta de evaluacién y control que examina a la organizacioén para
descubrir oportunidades de optimizar la calidad de la gestién empresarial
y, por ello, de colaborar en un logro mas pleno de los fines que justifican

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

Uno de los aspectos fundamentales de la labor de Auditoria, se
relaciona con la evaluaciéon del sistema de control intemo de la
Organizacion. En efecto, aunque el responsable de disefiar y mantener
un sistema de controles efectivos es la propia Administracion o Gerencia,
corresponde al Auditor determinar lo adecuado que son los controles

existentes.

La SIAS (Statements on Intemal Auditing Standars:
“Declaracion sobre normas de la Auditoria Intema”), como la NAGA N°1
(Normas de Auditoria generaimente aceptadas), precisan lo que debe
entenderse en Auditoria por control. La SIAS N°1 senala que el control,
lejos de ser una fase separada dentro del proceso administrativo,
constituye una actividad integrada a la planificacién, organizacion y
direccion. El propio documento se encarga de definir el concepto de
control como “cualquier acciéon que lleva a cabo la administracién, para
aumentar la probabilidad de que se lograran las metas y los objetivos (...),
el control es el resultado de una adecuada planificacién, organizacion y
direccion por parte de la Administracion”. La Contraloria General de la
Republica precisa que el Control Intemo es el “conjunto del sistema de
controles financieros y de otro tipo que abarcan la estructura organizativa,
los métodos, los procedimientos y la Auditoria intemna- establecido por la
direccién en el marco de sus fines corporativos, para ayudar a realizar las
operaciones de la entidad fiscalizada en forma regular y econdmica,

eficiente y eficaz; a lograr la observancia de las politicas de gestién; a
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salvaguardar los bienes y recursos; a asegurar la exactitud y complecion
de los registros contables; y a producir informacién financiera y gerencial

oportuna y fiable” (25).

En términos sintéticos podemos rescatar que el Sistema de
Control Intemo es el conjunto arménico de medidas adoptadas por la
administracién superior, para obtener una gestién efectiva. El control es
asi una herramienta de gestidn que concede una garantia razonable de
que los objetivos se alcanzaran de manera eficaz, eficiente y econdémica.
Sus ambitos de cobertura deben abarcar todas las areas, actividades,
procesos y sistemas de la organizacion, lo que incluye -para efectos de
nuestra investigacion- la gestion de todos los recursos organizacionales y,
entre éstos, los recursos humanos, y los procesos administrativos o

decisionales bajo los cuales estan sujetos.

Los objetivos del control intemo, de esta manera, pueden
concentrarse en :

+ Proteccion de los activos o recursos institucionales, que se traducen en
restricciones de acceso, pdlizas de fianzas.

+ Mantener un sistema de informacién confiable, integro y oportuno. A
medida de que las organizaciones y el medio que las rodea se
complejizan, el proceso decisional requiere de informacion adecuada
en términos de calidad, fidelidad, integridad, oportunidad y eficiencia.
La contabilidad conforma un sistema de informacién contable
materializada en reportes, presupuestos, estudios de costos, tablas,
estados financieros, etc. En un ambito operacional, se reine
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informacion de diversos aspectos y relacionada con las actividades que
desarrollan las diversas areas de la organizacion.

Promover la adhesién a las politicas, planes, prodecimientos, leyes y
reglamentos. El fin de todos estos instrumentos de gestion es el de
garantizar un trabajo planificado, uniforme, arménico y coherente en
favor de los fines organizacionales.

Fomentar la economia y eficiencia operacional: ante el manejo de
recursos escasos y requerimientos multiples, diversos y progresivos, la
organizacion debe asegurarse del mejor aprovechamiento de aquellos,
alcanzando el logro de los objetivos con la mejor combinacion factible,
esto es, la que consume menos (menores costos) y retribuye mas
(maximo beneficio).

Cumplimieﬁto de los objetivos y metas de la organizacién: condicion
fundamental para sobrevivir -y crecer- en el ambiente en que se
desenvuelve una entidad, es alcanzar los objetivos que se ha
planteado y que significan, en muchos casos, componentes de la

misién que fundamenta la razén de ser de la organizacion.

Los elementos componentes de un Sistema de Control Intemo

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

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

establecer, mejorar o mitigar la efectividad de los procedimientos y

politicas especificas. Tales factores incluyen: (1) filosofia y estilo de

operacion de la gerencia, (2) estructura organizativa, (3) funcién del

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

responsabilidad, (5) métodos de control gerencial, (6) la funcién de
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auditoria intema, (7) politicas y practicas de personal, (8) influencias

externas sobre la entidad” (26).

En el ambito especifico de la administracion se maneja el
concepto de Control de Gestidn, consistente en asegurar una obtencién y
aplicacién efectivas de los recursos para el cumplimiento de los objetivos.
Enmarcado en el diseiio de la planificacién estratégica, el Control de
Gestion exige como elemento previo un planeamiento adecuado, con
detallada definicion de sus metas y recursos. Fundamentado en un
sistema de informacion, integrado en el proceso decisional, rapido y
sistematico; el control replantea el rumbo de las acciones y decisiones de
acuerdo a la evaluaciéon que realice de la calidad y economia de los

planes organizacionales.

En Auditoria Operativa es esencial evaluar el Sistema de
Control de Gestion mediante herramientas, tales como los presupuestos,
balances proyectados, indicadores financieros, etc. Las debilidades
detectadas en tal Sistema pueden deberse a fallas de planificacién, metas
mal disefadas, direccion paternalista y otros factores que evidencien una
administracion deficiente que, en definitiva, deterioraran la posibilidad de

alcanzar los objetivos con el nivel de logro deseado.

La Contraloria General de la Republica, orientada por las
normas de la INTOSAI, define un sistema de control administrativo como
una “serie de acciones que es parte integral del sistema de control intemo .
y que se refiere a los procedimientos administrativos necesarios para
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adoptar decisiones generales, alcanzar la maxima eficiencia econémica y
administrativa posible, y asegurar la aplicacion de las politicas

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

Normas de Auditoria Operativa

Como técnica profesional que es, la Auditoria requiere de
ciertos principios fundamentales que orienten al especialista en los
fundamentos de su trabajo, el desarrollo de su tarea y la conclusién de
sus funciones. La responsabilidad publica del auditor operativo, aunque
menor en términos legales que la del financiero, exige de un nivel de
calidad y fidelidad a su labor, de modo de conceder la garantia de
constructividad que el cliente o usuario de la informacion requiere. Con el
fin de conceder el nivel de complejidad técnica necesario y establecer
modelos teoréticos convencionales de operacion, se han establecido
criterios o patrones de referencia que sirven tanto para direccionar el
trabajo, como para supervisar y evaluar el mismo. De esta manera se
genera un lenguaje comin y se aplican procesos y procedimientos
similares en todos las evaluaciones de Auditoria, garantizando un nivel de

objetividad y responsabilidad a sus resultados .

Cabe precisar aqui que, pese a lo indicado, los procedimientos
que establecen las normas no son rigidos y mecanicos, pues esto limitaria
enorme y perjudicialmente el nivel profesional del especialista, y la

adaptacion a las mas diversas areas o circunstancias en que una
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organizacién puede desenvolverse. Continuamente el auditor requerira
utilizar su juicio profesional , producto acumulado del estudio, la
experiencia y la prudencia; para adaptar las orientaciones fundamentales
de las Normas a las problematicas particulares que le toca resolver. Esta
cierta flexibilidad en la aplicacién de las Normas llega incluso al nivel de
indicarse que las Normas sobre Auditoria Operativa, no pueden ser
obligatorias. Lo ultimo debido esenciaimente a que esta area de la
Auditoria suele estar ligada a la Auditoria Intema, la que no trasciende
externamente a la entidad examinada y cuyo auditor suele mantener un
vinculo de dependencia con el auditado. Mas auln, se indica que las
normas de Auditoria Interma no tienen fuerza coercitiva que garantice su

cumplimiento (28).

En la practica, y no por innecesarias, no existe un cuerpo
sistematizado de Normas de Auditoria Operativa, lo que ha llevado a
adaptar las. normas de la Auditoria Financiera, establecidas en la NAGA
N°1. Esto es valido en tanto ambas Auditorias se originan de la
necesidad de informacién, evaluacién y control de las organizaciones;
ambas exigen una actitud mental inquisitiva y critica de sus ejecutores; y
ambas requieren de una metodologia basada en la busqueda de
evidencia. La propia NAGA N°1, al precisar el alcance de las Normas de
Auditoria, y tras senalar su aplicacién en el “examen independiente de la
informacion financiera de una entidad”, no descarta su manejo en otras
areas agregando que ‘las normas también pueden tener aplicacion,

cuando sea necesario, a otras actividades relacionadas a los auditores”



(29). Esto también significa que su aplicacién en Auditoria Operativa no

es obligatoria.

De acuerdo con la estructura general de las Normas, también
podemos clasificarlas en Auditoria Operativa como referidas a la persona
del auditor, a la realizaciéon del trabajo y a la confeccion del Informe.
Aunque no todas, varias de las Normas establecidas para el area
financiera pueden aplicarse, por las razones ya indicadas, al ambito

Operativo:

o Normas Personales

* Calidad profesional del auditar: el profesional de Auditoria debe contar
con el estudio ¥ la experiencia en el area de la administracién y sus
ciencias auxiliares. Aunque la norma juridica no lo establece, debiera
disponer de Titulo Profesional en el area.

* |ntegridad e independencia: el responsable de evaluar y emitir una

opinién critica, debe cumplir con especificaciones personales de
rectitud, honestidad y sinceridad, tanto en la orientacion con que decida
programar su trabajo, como en la conclusiones y sugerencias que
finalmente elabore.

* Diligencia _profesional: se refiere al cuidado y aptitud profesional que

debe evidenciar el auditor en cada una de las fases de su trabajo de
evaluacion. Esto es especialmente relevante en la perspectiva del
impacto organizacional que puedan tener sus resultados y del nivel de

confianza que el cliente o usuario de la informacioén ha depositado.



*= Difusién de conocimientos: como especialista que conjuga una vision
multidisciplinaria en la evaluacién de la gestién empresarial, el auditor
redne a lo largo de sus trabajos, un nivel de conocimiento y experiencia
que, comprometido con su profesién , debe difundir entre sus colegas
en favor del desarrollo de la técnica de Auditoria y del prestigio de su
labor.

= Secreto profesional: aplicable en tanto maneja informacion delicada
que exige de reserva. Como asesor de la Alta Gerencia, debe ademas
ofrecer sus conclusiones y papeles de trabajo s6lo a quién ésta

autorice.

e Normas Relativas a la Ejecucién del Trabajo

* Programacién del trabajo: como evaluador de gestién que es, el auditor
debe alcanzar su labor planificando sus actividades y deteminando
con claridad los objetivos, el diagnédstico, el alcance de la auditoria, sus
procedimientos y los recursos necesarios (humanos, materiales,
temporales). En su planeacioén, debera cuidar de cubrir todas las areas
de interés para los objetivos, de acuerdo a las necesidades del usuario
final de la informacion.

* Evaluacion del sistema de control intemo relativo a la gestion de modo

de establecer una estrategia frente a la tematica en evaluacién y
determinar la naturaleza, extension y oportunidad de los
procedimientos de Auditoria. Aqui se trata de evaluar el Control
Interno para esbozar una condicidn de la calidad de la gestion

analizada.
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*+ Obtencién de evidencia: con los fines de generar un conocimiento y

una evaluacién fundada de la realidad, evitar riesgos, y facilitar la
supervisioén del trabajo de Auditoria, debe acumularse evidencia de
todos los hallazgos y procedimientos aplicados. El manejo de papeles
de trabajo resulta aqui una idea de primer orden, en tanto éstos
representan el sustento probatorio y fundado de las diversas fases que

se ejecutan durante el trabajo.

e Normas Relativas al informe

* El Informe o reporte de auditoria_define una conclusién acerca de
eficacia, eficiencia y economia de la gestién organizacional. Se refiere
al nivel de confianza que puede depositarse en el Control Intemo y al
nivel de logro en el cumplimiento de los objetivos

* Debe ser objetivo, critico, oportuno y focalizado, caracteristicas todas

que, como culminacioén de un trabajo técnico de calidad, garanticen la
calificacién de la informacién generada por la evaluacion.

* Debe estructurarse conteniendo como minimo referencias sobre los

objetivos de la Auditoria, su alcance, su metodologia, las
observaciones relevantes, sus conclusiones y anexos. Todo lo
anterior, poniendo especial atencién en una redaccién concisa y en un

conjunto de sugerencias constructivas y viables.

Asi, en busca de criterios comunes y a pesar de las diferencias
de objetivos, patrones y métodos aplicados entre la Auditoria Financiera

y la Operativa, podemos esbozar normas aplicables a la misién de evaluar
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la gestion y a los profesionales que asumen esa responsabilidad, sin
perder de vista la finalidad critica y constructiva que a la Auditoria

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

HUMANOS

En orden a focalizar nuestras ideas en la tematica que funda y
justifica este estudio, debemos referimos a la Auditoria de Personal o de

Recursos Humanos.

En efecto, tal como lo indicaramos algunas lineas armiba, la
gestion organizacional no alcanza un caracter dinamico sino hasta que se
cuenta con los recursos humanos adecuados en términos de cantidad y
calidad, de modo que las funciones de obtencién del personal y su
posterior mantenimiento revisten aqui especial relevancia para un logro
efectivo de los objetivos predefinidos. En esta Ultimas afirmaciones
puede radicar la diferencia. entre empresas que, con similar nivel
tecnoldgico y financiero, consiguen resultados distintos tras sus procesos
operacionales, y se posicionan de manera diferente en el mercado y en
las construcciones perceptivas de los usuarios intermos y extermos de la
organizacion. Las repercusiones de disponer y sostener un recurso
humano adecuado en términos de las finalidades institucionales y de las
necesidades particulares de las personas, son tan variadamente
provechosas, que llegan a conformar una imagen publica de excelencia y
prestigio, compartida por los empleados que colaboran a sustentar el
logro de las metas organizacionales y por el ambiente en que se

desenvuelve la entidad.
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Al respecto, Chruden y Sherman afiman que “la eficiencia con
la cual pueda ser operada cualquier organizacion dependerd, en una
medida considerable, de la forma en que su personal pueda ser
administrado y utilizado. En consecuencia, todo gerente deber ser capaz
de trabajar eficazmente con el personal y de resolver los muchos y
variados problemas que entraia su manejo”. Agregan poco después que
“mas aun, requiere que cada empleado sea motivado para que aplique su
esfuerzo maximo, para que los resultados de su desempeiio sean
evaluados con propiedad y para que sea remunerado sobre la base de

sus contribuciones a la organizacion” (30).

De lo anterior se desprende la necesidad de un control
permanente y cuidadoso para garantizar que las practicas y programas de
las actividades relacionadas con el personal alcancen los resultados
originaimente deseados. Esto es, que se gestionen Auditorias de

Personal de manera periédica y especializada.

Chiavenato citando a John Mee, define a la Auditoria de
Recursos Humanos “como el andlisis de las politicas y practicas de
personal de una organizacién y evaluacién de su funcionamiento actual,
seguida de sugerencias para el mejoramiento” (31). Bajo esta
concepcion, la Auditoria de Personal se orienta exclusivamente a
controlar y evaluar el nivel de logro de los planes referidos al recurso
humano y al nivel de eficiencia con que se maneja esa gestién. Para
Chiavenato, el objetivo fundamental de este tipo de auditoria “es mostrar

cémo funciona el programa, localizando practicas y condiciones que son
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perjudiciales a la organizacién o que no estan compensando su costo o,
aun, practicas y condiciones que deben ser aumentadas. La auditoria es
un sistema de revision y control para informar a la administracion sobre la

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

Para Dale Yoder, la “auditoria del manejo de energia humana”
se relaciona también con la constante verificacion y el cuidadoso control,
para asegurarse que las practicas y programas de personal se cumplan.
Sefiala que ‘la auditoria constituye una oportunidad para mostrar qué es
lo que una firma esta logrando. Es una audiencia en la cual los asistentes
pueden enterarse de lo que se ha logrado con respecto a las politicas y
programas sobre los que se efectie la auditoria® (33). Enfatiza que la
auditoria de la relacion con los empleados se orienta a buscar respuesta
ante cuestionamientos de la gerencia tales como lo adecuado de su
cantidad de personal, la calidad de los procesos de reclutamiento,
seleccion y orientaciéon, la necesidad de incorporar programas de
entrenamiento, y otras problematicas referidas a la gestién de la funcién

de personal.

Con ofros términos, Werther y Davis sostienen que un
Departamento de Recursos Humanos, lejos de mantener una actitud de
conformismo, debe esforzarse permanentemente en identificar o diseiar
métodos para colaborar con su empresa y su personal. Restringen, sin
embargo, los objetivos de esta evaluaciéon al diagnéstico de la calidad
operacional de la funciones centralizadas y descentralizadas de personal,

y a la obtencion de informaciéon relevante para determinar el nivel de
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cumplimiento de aquellas funciones, y de las nomas legales y
reglamentarias vigentes. “Una Auditoria de Personal evalia las
actividades que se realizan en el Departamento respectivo de una
organizacion. La auditoria puede incluir una divisiéon o toda una empresa.
Proporciona retroalimentaciéon sobre las funciones de personal a los
especialistas y gerentes operacionales. También provee datos sobre la
medida en que los gerentes cumplen satisfactoriamente sus deberes
relativos a los recursos humanos. En resumen, la auditoria es una
verificacion general de control de calidad de las actividades de personal

en una divisiéon o una compania” (34).

Como parte de una Auditoria Operativa, la evaluacion aplicada
a los Recuros Humanos de la entidad se delimita, entonces, en tomo a la
determinacion de niveles de logro en las politicas y planes de personal
implementados. Mide y califica la eficacia y la eficiencia con que se han
ejecutado las acciones relativas a los empleados, de manera de reforzar
las medidas que favorecieron la operacion de las unidades organizativas,
o de reformular aquellas decisiones que no colaboraron, o entorpecieron,

la consecucion de los objetivos intermedios de la empresa.
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Alcance y Oportunidad

En relacién a la cobertura o amplitud de la evaluacion, Yoder
propone que puede ser tan amplia como sean las propias funciones de
Recursos Humanos en la organizacidn. Segun este autor, el alcance de
la auditoria no debe limitarse exclusivamente a las actividades de la
funcion centralizada, sino que debe comprender también la apreciacion
del area total de las relaciones de personal. Para él, incluso, la auditoria
debe ser comprensiva en tanto la evaluaciéon de una actividad puede

ocasionar consecuencias en otras.

Werther y Davis indican que esta auditoria debe extenderse
mas alld de las actividades del Departamento de Recursos Humanos.
Esto debido a que dicha Unidad organizacional no funciona aislada sino
" estrechamente vinculada a las demas unidades de una empresa. Mas
aun, “su éxito depende de lo correctamente que se desempeiien y de la
medida en que aplican adecuadamente sus programas otros integrantes

de la organizacién” (35).

En relacion a la oportunidad en que deben practicarse los
procesos de evaluaciéon, y bajo la necesidad de responder a los
requerimientos de control y de informacién por parte de la Administracion,
debieran efectuarse programadamente de manera periédica. Yoder
sostiene que la auditoria deberia ser anual pues asi se disminuye el costo

de tiempo y de recursos financieros y se obtiene informacién comparable.
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Chiavenato, defendiendo el alcance y la profundidad que
pueden alcanzar los procedimientos de auditoria, afirma que su
competencia accede a uno 0 mas de los siguientes niveles (36):

* Resultados: se refiere a las acciones realizadas y los efectos
causados por la gestion.

*  Programas: comprende las practicas y procedimientos detallados de
los programas.

*  Pollticas: considerando no sélo las formalizadas explicitamente, sino
también aquellas sostenidas implicitamente.

*  Filosofia de la Administracién: enfatizando sus valores, objetivos y
prioridades.

*  Teorfa: estructura que explica y relaciona la filosofia, las politicas, las

practicas y los problemas.

Concluye el citado autor que la auditoria permite verificar hasta
qué medida la politica de personal se sostiene en una teoria aceptable, y
hasta qué medida la practica y los procedimientos son adecuados a esa

politica y a esa teoria.

En andloga orientacion, Yoder afima que el proceso de
auditoria direcciona su atencién hacia cuatro areas, a saber:
* Objetivos 0 metas, que constituyen patrones de medida.
*  Politicas, que explicitan los objetivos y metas.

* Programas y practicas de personal
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* Resultados especificos, a ser comparados con los objetivos y metas

planteados.

De esta manera, la auditoria establece la comparacion entre

los resultados y los éxitos intencionadamente esperados.

Métodos Aplicados en la Auditoria de Personal

El método sugerido para la ejecucién de esta clase de auditoria
establece una comparacién entre criterios y condiciones de modo de
identificar desviaciones y niveles de logro. Adicionaimente, debieran
identificarse las causas de la diferencias, eventuales riesgos proyectados
de su permanencia y sugerencias para optimizar el correspondiente

programa.

Chiavenato sustenta su método en la definicion de
“estandares” que facilitan la evaluacion continua y el control sistematico
del funcionamiento del sistema de Recursos Humanos. Para este efecto
define estandar como “un criterio o modelo previamente establecido para
permitir comparacion con los resultados u objetivos alcanzados® (37) y
establecer los ajustes que el perfeccionamiento del sistema aconseje.
Estos estandares usados en la evaluacién pueden ser, segin el mismo

profesor brasileio, de cuatro tipos distintos. Estos son:



e Estandares de cantidad: obviamente, constituyen modelos
cuantitativos 6ptimos referidos a materias tales como nimero de
trabajadores, porcentajes de rotacion de personal, indices de
accidentes y otros criterios establecidos en términos de guarismos.

e Esténdares de calidad: apuntan a los factores cualitativos de los
sistemas en orden a proporcionar satisfaccidon adecuada a los
requerimientos que pretende solucionar. Es el caso de los métodos
de seleccion utilizados, los resultados de procesos de capacitacion,
las técnicas de evaluacion del desempenio, etcétera.

e Estandares de tiempo: referidos a la eficiencia en el uso de este
recurso escaso e irecuperable, que fluye inexorablemente en ciclos
formalmente repetitivos pero esencialmente distintos. Es el caso de
la rapidez en los procesos de orientacion al personal nuevo, tiempo
de permanencia de los trabajadores en la empresa, duracién de los
procesos de reclutamiento y seleccion, etc.

o Estandares de costo: se relacionan con los gastos necesarios en que
se incurre para mantener las acciones de personal, tales como costos
de la rotacion de personal, de los accidentes del trabajo, de los

beneficios sociales, de la capacitacion, etc.

Estos diversos tipos de estandares actGan como criterios o
normas ideales 0 modélicas que son comparados con la realidad
obtenida, esto es, “verificar el grado de concordancia entre una variable y
su estandar®. Como parte del proceso de control, la evaluacion de

auditoria constituye una retroalimentaciéon que permmite conocer las



eventuales diferencias entre lo que existe y lo que deberia ser, entre la
intencionalidad y la realidad, entre lo planificado y lo efectivamente
ejecutado. La riqueza de esta informacion radica en el hecho de que, al
ser oportuna, veraz, completa y precisa, orienta la adopcion de decisiones
en favor de las acciones correctivas que, en definitiva, llevaran hacia el
cumplimiento de los objetivos y de los resultados deseados. La auditoria
se concibe, de esta manera, no sélo como un diagnéstico certero sino
también como la posibilidad de obtener recomendaciones que, al remediar
posibles desviaciones, colaboren a la consecucion de las metas
organizacionales. "En este sentido, -sefala Chiavenato- el papel de la
Auditoria de Recursos Humanos es fundamentalmente educativo. Mas
auln, bien realizada la auditoria permite el desarrollo de la sensibilidad de

los administradores para el diagnéstico de problemas” (38).

Para Werther y Davis las actividades de personal se evalian
mediante la investigacién aplicada la que puede adquirir distintas
variaciones (39):
¢ Método comparativo: en este modo de operar el auditor compara la
empresa con otras organizaciones similares, de manera de identificar
y describir areas criticas de desempeno. Este contraste, que detecta
campos que requieren mejoramientos, se utiiza especiaimente para
comparar los resultados de programas o actividades especificas de
personal.

¢ Meétodo de autondad externa: en este caso el equipo auditor esta
subordinado a la experiencia de un asesor exteno, método Util para
la identificacion y diagnéstico de problemas.
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¢ Método estadistico: priviligiando el uso de cuantificaciones, el auditor
genera normas estadisticas para evaluar las actividades y programas
de personal.

¢ Método de cumplimiento: en este modo el auditor busca determinar el
grado de respeto a las leyes y normas de la compaiiia en la ejecucién
de las acciones de personal.

¢ Método de administracién por objetivos:. tras la predefinicién de los
objetivos del sistema, el auditor establece las concordancia entre

aquellos y los resultados reales obtenidos.

Los métodos propuestos parecen coincidir en el uso de la
esencia contenida bajo la conceptualizacion del control, esto es,
establecer comparaciones oportunas entre patrones ideales o planificados
y evidencias reales obtenidas, de modo de generar soluciones que,
haciendo Gt y trascendente el control, direccionen los esfuerzos

organizacionales en favor de los fines que se han disefado.

Instrumentos de Investigacién de Personal

La evaluacién de auditoria, en la bisqueda de evidencias para
construir una opinién, debe recolectar datos sobre las actividades del
personal usando diversas técnicas de uso convencional. Cada una de

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

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

Chiavenato sefala que la Auditoria de Recursos Humanos se
basa en verificaciones, seguimientos, registros y estadisticas. Werther y
Davis proponen el uso de entrevistas, cuestionarios y encuestas, analisis

de registros, informaciones externas y experimentos de personal.

En paginas posteriores volveremos sobre este tema detallando

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

De lo expuesto en estas paginas acerca de Auditoria Operativa
en general y la Auditoria de Personal en particular, se deriva un
manifiesto propésito de generar procesos de control a las operaciones de
la empresa con el fin de identificar los niveles de aproximacion
conseguidos a los objetivos planificados, y elaborar sugerencias que
permitan optimizar la eficacia y la eficiencia con que aquellos se han

conseguido.

En el caso especifico del recurso humano, la evaluacion puede
centrarse en areas como la adecuacion de los contratos de trabajo de los
empleados, el cumplimiento de las jornadas laborales, el calculo y pago
de las remuneraciones y otras funciones tradicionales de personal. Pero
debe también dedicarse al andlisis de otras areas que puedan
correlacionarse, en alguna medida, con los niveles de productividad de la
organizacion. La calidad de los procesos de reclutamiento y seleccion,
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los efectos de los programas de orientacion, el impacto de los planes de
capacitacién o de bienestar social, la evolucién cualitativa y cuantitativa
de los accidentes del trabajo, el nivel de rotacion de personal y otros
aspectos interesantes (como los incluidos en nuestros anexos), pueden
arrojar informacion relevante para la gestion si se relacionan con la
efectividad de las operaciones productivas de la entidad. Aunque hasta
ahora no se ha profundizado como éarea incorporada a la Auditoria
Operativa, aspectos como la percepcion, la motivacion y la satisfaccion de
los empleados también deben incorporarse como, factores condicionantes
de los niveles de productividad y de competitividad de la empresa, y por
ello, como parte de la cobertura de un proceso de auditoria. La
justificacion de esta Ultima afirmacion ocupara paginas relevantes de
nuestros proximos capitulos, como tematica componente de la

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

CAPITULO VI: CONCEPTOS DE RESPONSABILIDAD
SOCIAL

La Organizacién y su Entorno

Aplicando un concepto sistémico, podemos afirmar que la
organizacién empresarial se inserta dentro de una organizaciéon social
superior, de la cual extrae sus recursos y a la cual exporta sus productos
y desechos. Dificil, si no imposible, es concebir una empresa que no se
interrelacione continuamente con su medio y que, de hecho, no subsista
gracias a él. Del ambiente extrae la organizacion la variada energia que
requiere para subsistir, y a éste arroja los resultados de sus procesos.
Bajos las mas modemas concepciones de gestion de empresas, se
concibe la integracion congruente con el entomo como un requisito de
trascendencia vital. En efecto, en el momento mismo de la definicién y
del disefio de la organizacion, se delimita la misién esencial que justificara
la existencia misma de la entidad y que direccionara los planes hacia
objetivos y metas coherentes y beneficiosos. Una organizacién que no se
construya orientada a satisfacer requerimientos reales de las personas,
que constituyen su mercado objetivo a cautivar, estd condenada a
incrementar el cementerio de organizaciones que, a través del tiempo,
concentra  intentos empresariales obsoletos, irrelevantes e

insatisfactorios.
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Por el contrario, un proyecto organizacional viable considera,
hoy mas que nunca, una comunicacién permanente con el medio en que
" se desenvuelve, de manera de constituirse en una opcion certera de
solucion a las necesidades sociales. La retroalimentacion continua,
especialmente de informacion, se convierte asi en herramienta
indispensable para la sobrevivencia y el crecimiento. Sustentarse con
una significacion efectiva para los usuarios, garantiza la vigencia y

evidencia una relacion exitosa entre empresa y medio.

Bajo una perspectiva sinérgica, el sistema empresarial, en su
proceso adaptativo y en su generacion de identidad, introduce recursos
humanos, materiales, técnicos y financieros que, ineludiblemente,
conllevan oportunidades y limitaciones. En el ambito de los Recursos
Humanos, éstos incorporan modelos valéricos que, ideaimente
consecuentes, se adicionan a la estructura axiolégica que identifica y

concede personalidad institucional a la organizacion.

La permeabilidad organizacional queda muy bien expuesta en
palabras de Alain Chevalier, cuando afirma que “una empresa industrial y
comercial es una célula social cuya organizacion depende en una parte
esencial de una época, de una region, de una situacion®™ (40). La
empresa no puede desenvolverse de manera ajena al paisaje geografico
y cultural que le concede abrigo; mas aun, para subsistir requiere
necesariamente de una perspectiva ecolégica de su existencia,
entendiendo ésta, a sugerencia de Davis y Bloomstrom, como las

relaciones reciprocas entre los sistemas humanos y su entomo, pues
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“hoy, toda la sociedad forma el entormno de la empresa” (41). Este paisaje
circundante es indudablemente complejo e incluye una multiplicidad de
factores que impactan al sistema organizacional, y que son impactados
por el mismo; esto es, que la entidad actiGa con caracter reactivo o

proactivo, frente a la realidad circunstancial.

La Responsabilidad Social

Como un proceso de conciencia creciente, el sistema
empresarial ha adquirido, en las dltimas dééadas, una aceptacién
intencionada de su responsabilidad frente al medio socio-cultural que le
rodea. En la busqueda de su integracién al marco social y de su
aceptacion generalizada, la empresa sabe que debe conseguir una
imagen publica positiva, en la que los beneficios de su trabajo sean muy
superiores a los perjuicios que el mismo involucra. Las presiones de la
opinion publica, los ataques de organismos sociales y ecologistas, las
normas legales dictadas por el Estado, la presion de sectores de
trabajadores, la incorporacion tecnoldgica, el desarrollo de la conciencia
civica democréatica y otros factores sobrevinientes, han constituido los
propulsores de esta progresiva aceptacion de involucramiento en el papel

social que compete cumplir a las empresas.

Miguel Gallo sostiene la existencia de dos clases de
Responsabilidad Social: una Responsabilidad Social Intema y otra

Responsabilidad Social Externa. Esta ultima, relacionada con el impacto



ambiental que ocasionan las operaciones de la entidad, la define al
precisar que “la empresa, al operar en el seno de un sistema formado por
otras instituciones, intermedias o superiores, cuyo fin es el bien comun,
tiene también la responsabilidad subsidiaria de acudir en colaboracion con
ellas a la resolucién de determinadas erosiones de dicho bien comun”
(42). Davis y Bloomstrom se ocupa también de precisar el concepto de
responsabilidad social, afrmando que se refiere a los efectos que las
decisiones tienen en el interés publico. “Responsabilidad social, por lo
tanto, se refiere a la obligaciéon que tiene una persona de evaluar en el
proceso de decision los efectos de sus decisiones y acciones personales
e institucionales sobre todo el sistema social. La esencia de la
responsabilidad social surge de la preocupacion por las consecuencias
éticas de nuestros actos en cuanto ellos pueden afectar intereses

ajenos’(43).

Clark Abt plantea, tras senalar que las definiciones de
responsabilidad social no son absolutas, la existencia de areas comunes
a todas ellas y que pueden concebirse como de “consenso medular”.
Estos elementos de aceptacion general deberan, a juicio del citado autor,
conformar una definicién universalmente aceptable, en tanto, para medir
el comportamiento social se requiere de normas generalmente
convenidas y aplicadas en todos los ambitos organizacionales. Los
componentes de aquel ‘consenso medular® son (44):

* Acatar la legalidad vigente, en especial las normas referidas a castigar
la transgresion de valores fundamentales como son la esclavitud, el
asesinato y el hurto.
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*

Tratamiento humano a los empleados.

*

Relaciones honradas, veraces y justas con otras empresas, los clientes
y el propio personal.

* Veracidad de la informacién financiera.

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

* Incrementar justamente la utilidad de los inversionistas.

* |gualdad en la oportunidad de empleo.

Citando a continuacién elementos de acuerdo unanime, otros
de acuerdo mayoritario, y algunos otros adicionales de acuerdo
minoritario, Abt conforma estos tres niveles de responsabilidad social, que

compara luego con otras sugerencias elaboradas al respecto.

Para John Humble “la responsabilidad social es un area clave
en la empresa; tipicamente le conciemen los problemas del medio externo
(como son la contaminacion, las relaciones con la comunidad y con el
consumidor) y, también los del medio interno (como son los problemas de

las condiciones de trabajo, ensefanza, formacion” (45).

Kenneth Andrews define las responsabilidades sociales como
“un compromiso inteligente y objetivo por el bienestar de la sociedad que
reprime en el comportamiento individual y de la empresa toda actividad
destructiva, aunque sea econdémicamente muy provechosa, y que los

dirigen hacia contribuciones positivas para la mejora del hombre”(46).



Peter Drucker sefala, frente a este mismo tema que nadie,
excepto quien dirige la empresa, puede fijar objetivos en el area de las
responsabilidades pues deben ser establecidos, segin las condiciones
sociales y politicas que afectan a la empresa, y por las creencias de quien
la dirige. Esos objetivos deberian promover el Bien Publico y el avance
de las creencias basicas de la sociedad, ademas de contribuir a su

estabilidad, fortaleza y amonia.

Para Raymond Bauer, el concepto se define externamente a la
organizacion; es el entomo el que decide la responsabilidad social que
cabe a la empresa. Por el contrario, Milton Friedman ataco enfaticamente
el hecho de que la empresa tenga otra responsabilidad social que la de
cumplir la legislacion vigente y los fines intemos de la organizacién, con
preferencia, entre estos Ultimos, a los de alcanzar el mayor valor
econémico anadido posible, garantizar su autocontinuidad y entregar

bienes y servicios a la sociedad (47).

Para Alain Chevalier, la empresa presenta como papel social el
de conseguir su finalidad de crear valor econémico, para lo cual utiliza
energias sociales tales como personas poseedoras de informacion,
infraestructuras diversas, medios técnicos, niveles cientificos y
tecnologicos, etc. La organizacion es responsable de hacer un uso
adecuado de cada uno de los recursos que toma del ambiente,

consiguiendo asi una buena rentabilidad social.
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En definitiva, la concepcién de una responsabilidad social,
reciente y muitiplemente motivada, obedece a la ineludible interaccion
entre la organizacién y el entomo que le provee sustento vital, como
también a la relacién entre la entidad y las personas que, dejando parte
de sus vidas en ella y construyendo una identidad orientadora en la
misma, dan dinamismo a los planes y contribuyen al logro de los objetivos

organizacionales.

Una de las manifestaciones mas recientes de la exigencia
externa de esta responsabilidad, esta constituida por las normas legales
que regulan el impacto ambiental de los proyectos econémicos, el que se
incorpora a los costos que la empresa y la comunidad toda deben pagar
en un plazo determinado. La intencionalidad apunta a generar medidas
de control al daino ecoldgico que, integradas al proyecto y asumidas por la
empresa, no s6lo eviten o acuarelen consecuencias perniciosas, sino que
tambien contribuyan a la consolidacién de la orientacién colaboradora y

solidaria de la entidad en favor del bien comun.

Cabe aqui definir que nuestro especial interés, para efectos del
presente trabajo, se relaciona con el impacto intemo de las decisiones
empresariales, es decir, con la responsabilidad social intema que cabe
sostener frente a los recursos humanos de la propia entidad, y sus

efectos en la cultura y comportamiento organizacionales.



Contenido de la Responsabilidad Social

Resultado de la diversas concepciones tedricas desarrolladas
acerca de la profundidad y extension ética de la responsabilidad social,
los componentes de la misma no cuentan con aceptacion universal entre

los estudiosos ni las empresas que manejan estas ideas.

Para Peter Ducker, los elementos esenciales que encuadran la
responsabilidad social comienzan con el deber que tiene la empresa hacia
sus propios recursos humanos creando adecuados beneficios para ellos.
Contindan con la necesidad de crecimiento de la capacidad de
produccién y de crear riqueza. Prosiguen con la innovacion, calificada
como una de las mayores responsabilidades sociales de las
organizaciones. Y siguen con la necesidad de lograr un personal con

adecuado nivel de motivacion y actuacion.

Alain Chevalier incluye, en Ilo que denomina como
Nomenclatura, aspectos tales como la adecuacion de los espacios fisicos
para el trabajo, las condiciones de trabajo, la conformacién de las
remuneraciones, la composicion y relaciones con grupos Yy
organizaciones, la seleccién y formacion de personal, el poder en la
empresa, y las repercusiones de las actividades empresariales en la

sociedad.
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Clark Abt senala que la gerencia puede establecer prioridades
entre diversos participantes en la empresa: empleados, accionistas,
inversionistas, consumidores vecinales y publico en general. Un listado
de actividades de conducta social a considerar incluira aspecto tales
como: seguridad en el empleo y progreso para minorias; incremento de la
productividad en el sector privado de la economia; mejoramiento de la
capacidad de innovacion y del desempeno de la gerencia; mejoramiento
de las oportunidades de trabajo y carrera; utilizacion de equipos para
paliar la contaminacion; entrenamiento continuo a los empleados; grado
de apoyo a las politicas fiscales y monetarias para el crecimiento
econdmico; ayudas financieras a escuelas; disenos de instalaciones con
minimizacién de efectos ambientales; reclutamiento de personas con
desventajas; preservacion de la vida animal y vegetal, ayudas para

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

Si continuamos la revision a los aspectos basicos en
consideracion observaremos que, como indicaramos, no existe una
normalizacion al respecto, aunque lo caracteristico sera distinguir
componentes relacionados con el entomo ambiental y otros relativos al

impacto interior causados durante un periodo determinado.
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CAPITULO Vil: CONCEPTO DE INFORMACION SOCIAL

Hemos enfatizado “ut supra” el hecho de que, intencionada o
involuntariamente, la empresa ocasiona una variedad de impactos
sociales, tanto en su interior como en el entormno en que se desenvuelve
(y cuyas fronteras pueden ser difusas y de diversa extension). Estos
efectos de las decisiones y de las acciones empresariales provocan
alteraciones en la calidad de vida de las personas, las que pueden ser
positivas, negativas, 0 ambas cosas simultaneamente, segin la
perspectiva de quien vive el efecto. Los aspectos involucrados en esta
multifacética interaccién entre organizacién y medio, han llevado a la
aparicién de conceptos como Responsabilidad Social de la Empresa,
Contabilidad Social, Balance Social y, por consiguiente, al de Auditoria

Social.

Informacién Social

Una gestion efectiva en un ambiente dinamico y complejo como
es en el que hoy vivimos, transita necesariamente por un sistema de
informacién efectivo, oportuno, validado y de bajo costo. En efecto,
especialmente en el proceso decisional, disponer de informacién
adecuada en el momento indicado puede significar la diferencia entre una
accion exitosa y otra fracasada o inefectiva. Como medio de

retroalimentacion, la informacion representa también un elemento de
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control acerca del grado de cumplimiento de los objetivos y metas
trazados, asi como del funcionamiento operativo y gerencial de la
entidad. Reconocido es, en este contexto, el valor de la informacion
econdémica-financiera proporcionada por la contabiidad. = Mediante
principios, normas, procedimientos, presentaciones y validaciones
internas o externas, la contabilidad ha generado técnicas, lenguajes y
reportes convencionalmente aceptados y cuya utilidad informativa es
relevante para determinar el estado estatico o la gestidn financiera
dinamica de la posicién econdémica de una entidad. EIl soporte de una
esencia doctrinaria universal, y el dinamismo de una accidentalidad
técnica de aplicacion particular, denotan la renovacién permanente de la
realidad que atiende y la versatiidad emergente que le permite

mantenerse vigente.

llusa miopia profesional seria, sin embargo, aceptar que el
sistema contable y los informes que de é emanan, constituyen
informacion completa de todos los ambitos de trabajo empresarial. Esto
quiere decir que dificimente podemos detectar en aquellos estados
econémicos, informacion relevante e integrada de los aspectos sociales
- de la entidad. Al respecto, Dante Cracogna sefiala que “el balance
tradicional brinda una muestra estatica de los aspectos econdmicos
financieros de la empresa que por imperio legal deben ser evaluados de
conformidad con ciertas pautas: a una determinada fecha, demuestra la
situacion patrimonial y el resultado de la gestion empresaria.
Consiguientemente, este balance es puramente econémico y, por lo tanto,

insuficiente como patrén de medida para objetivos y efectos de caréacter
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social, también atinentes a la accién empresaria”. (48) Asi, a pesar de
que en las empresas existen objetivos y ocurren hechos econémicos y
sociales, sélo se acostumbra medir y evaluar técnicamente a los aspectos
econdmicos y, por ello, considerar el nivel de éxito empresarial sélo por
los indicadores de estos Ultimos aspectos, realidad que, si bien es real, no
es completamente representativa de la calidad de la gestién

organizacional.

Esta condicion nos lleva a buscar el diseio de principios,
técnicas y presentaciones que, sin rivalizar con la contabilidad financiera
sino conformando con ella un sistema integral de informacién gerencial,
registre y exponga los resultados de la gestion en el area social externa y,

la que aqui mas nos interesa, en la intema o intraorganizacional.

Para algunos, el fundamento de esta necesidad de contar con
informacién social radica en el reconocimiento de que la empresa tiene
una responsabilidad social que asumir, y para la cual requiere de un
sistema de registro de sus acciones en relacion con sus obligaciones y
compromisos sociales. Criterios y condiciones debieran ser determinados
tanto para las obligaciones impuestas por la sociedad, como por los
compromisos asumidos voluntariamente por la organizacién, realidad que
sustenta la necesidad de disponer de una contabilidad social y, por ello,

de una auditoria social.

Para otros, el interés por disponer de informacién respecto de

la evaluacién del desempeiio social de la empresa, obedece a variadas
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motivaciones. Para Wemer Von Bischoffshausen (49) existen tres
razones principales. una econdmica, otra filoséfica y una Gltima
pragmatica. La causal econémica, de orden externo, se refiere a las
consecuencias sociales daninas que tienen algunas  actividades
econdémicas, cuyo costo no es solventado por el producto ni por el
consumidor, ocasionando una subvaluacién del producto en su contexto
social y, por ello, una excesiva asignacién de recursos desde una
perspectiva macroeconémica. Si las consecuencias sociales que el
precio del producto no considera son positivas, sucede que el bien
subvalorado lleva a una subasignacion de recursos. Muy util seria en
estos casos, disponer de informacién para establecer politicas de

subsidios o impuestos especificos.

‘ La razdn filoséfica se funda en el hecho de que la empresa
adquiere un rol en la sociedad, porque ésta la considera util. Una entidad
que sdlo busca un objetivo egoista, no sera aceptada por la comunidad y
su sobrevivencia sera limitada. La normativa legal y ética refieja, en
buena medida, esas obligaciones sociales cuyo cumplimiento requiere

algin método apropiado de medicién.

La motivacién mas pragmatica se relaciona con las acciones
que las empresas ejecutan y, cuyos impactos sociales previsibles, afectan
sus costos, precios y utilidades. Es el caso de inversiones para reducir la
contaminacioén, beneficios de salud para sus empleados o becas para
estudiantes. La gerencia se interesa, por ello, en conocer sus esfuerzos y

los logros de las acciones emprendidas.
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Otra ventaja asociada a la disposicion de informacion social, se
relaciona con la evaluaciéon del clima organizacional de la entidad vy,
especialmente, las variaciones que ha sufrido tras las diversas acciones
de la gerencia en un periodo dado. De caracter intemo, esta razén
apunta a la necesidad de retroalimentacion que presenta la Alta
Administracion en relacion con el impacto que sus esfuerzos
institucionales, intencionada o indirectamente, han causado en la moral
de grupos, la motivacién o la frustracién del personal, la calidad de los
liderazgos, el espiritu de cuerpo, la asistencia o el ausentismo laboral, la
puntualidad, los niveles y calidades de trabajo individual, la rotacién de
personal, la cultura organizacional, y otros elementos del ambiente intemo
de la empresa y que se relacionan directamente con los recursos

humanos de la entidad.

Hemos insistido en las paginas iniciales de este trabajo en la
importancia que el recurso humano significa para cualquier organizacion,
como también en la trascendencia de vital identificacion que el trabajo
representa para el hombre. Aquellas ideas, que ahora encuentran
especial justificacion, conforman también la necesidad de contar con
informacion social interna, mas alla de lo que las cifras financieras puedan
revelar u ocultar. Esto ultimo, enfatiza la necesaria integracién de la
perspectiva financiera y social de la organizacion, en favor de una
evaluacion completa de la gestion empresarial desarrollada durante un
periodo de tiempo. “Ambos lenguajes, el financiero y econémico -que se
expr;asa en los estados financieros- y el social -que se pretende expresar
en un tipo de balance social o de “social report’, no pueden ser ajenos el
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uno del otro, aunque sean distintos. Ni el solo balance econémico ni el
solo balance social- en una gestién integrada- podran en adelante
interpretarse o dar una visién realmente objetiva, sin una consideracién

sintética e integradora de ambos” (50).

Contabilidad Social

Por informacién y finalidad, el auditor y las herramientas
técnicas que maneja se orientan a disenar y evaluar sistemas de control
que garanticen la razonabilidad de los informes contables y el nivel de
cumplimiento de los objetivos planteados. El contador y el auditor se
desenvuelven entre procesos de medicion y control, generando a veces, y
evaluando la mayor parte de las ocasiones, sistemas de informacion y sus
correspondientes métodos de registro, procesamiento, comunicaciéon y
control. Natural y pertinente es asi que, ante los “nuevos” requerimientos
gerenciales de informacién social, y la necesidad de integrarlos a la ya
tradicional informacién contable, aparezca para nuestra profesion un area
de trabajo que, lejos de abandonar, debemos conquistar estableciendo los
principios y técnicas, procesos y sistemas que el desarrollo cientifico de
este ambito de la contabilidad requiere. EIl disefio de métodos de
recopilacion de informacién, clasificacién y analisis, ordenamiento y
ponderacion, y luego de presentaciéon de la misma -que tan bien se han
desarrollado para el area econémica- es una labor que nuestra formacién

y experiencia es capaz de generar, con los niveles de calidad, precision y
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objetividad que los usuarios requieren. Si a esto agregamos la necesidad
de que el sistema de informacion financiero sea congruente e integrado
con el sistema de informacién social, nos convencemos aun con mayor
firmeza acerca de la ineludible tarea que el contador auditor debe asumir
y resolver en este trascendente ambito. Este desafio exige de su criterio
y experiencia profesional, asi como de su formacién multidisciplinaria en
areas tan diversas como las Finanzas, Economia, Administracion,
Derecho y Ciencias del Comportamiento, todas las cuales constituyen
perspectivas convergentes para acercarse e introducirse en el trabajo

organizacional.

El profesor Von Bischhoffschausen nos acerca a una definicion
de contabilidad social sefalando que bajo este término “pueden
englobarse todos los registros y procedimientos conducentes a la
elaboracion de informacion social, de la cual se derivara no sélo el
balance social, sino también una cantidad de informacién mas detallada,
para uso de la auditoria social” (51). Una parte de los datos requeridos
se habran originado en la contabilidad general de la empresa, y por ello
estaran determinados y registrados de acuerdo a los principios
generaimente aceptados. En este caso bastara con adaptar el plan de

cuentas a las nuevas necesidades.

Otra parte importante de los datos tendra como fuente la
existencia de registros ajenos a la contabilidad, entre los que figuran
analisis estadisticos, sociolégicos y otros que permitan evidenciar el

impacto de la accién empresarial en sus recursos humanos.
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Medicién de los Datos Sociales

Relacionado con esto ultimo aparece el problema no resuelto
de la cuantificacion, y de la utilizacién de indicadores universaimente
aceptados por su validez y objetividad. Es obvio que encontraremos
aspectos facilmente interpretables a través de las cifras. Pero también lo
es, que habra indicadores sociales mas dificimente cuantificables, ya sea
por razones de exposicion o de orden técnico. Seria también miope
defender la idea que toda la actividad empresarial puede ser llevada a
nimeros, que toda realidad social puede cuantificarse y que no hay
evaluacion que no pueda manejar otros criterios que los estadisticos.

Aqui no existen soluciones absolutas.

Esta problematica se complejiza ain mas si consideramos que,
dentro de los ambitos cuantificables, podemos aplicar unidades de
medicioén distintas, de acuerdo a la representatividad que éstas tengan.
En este caso, si bien existen opiniones en favor de respetar el principio
contable de la moneda como denominador comun, también hay quienes
proponen elegir la unidad de medida mas representativa a cada aspecto a
evaluar, aunque esto signifique manejar unidades de dificil comparacion
horizontal. Cracogna sostiene que “existe una deformacién generalizada,
proveniente de un acostumbramiento secular a medir el resultado de toda
actividad humana en nimeros -y en nimeros econdémicos, monetarios-
que ha creado la actitud mental que lo no traducible en ddlares o en

pesos es un dato despreciable® (52). Von Bischhoffshausen afirma
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enfaticamente su oposicion al uso de una unidad monetaria universal al
indicar que “lo que definitivamente no nos parece aplicable, a pesar de
intentos serios en este sentido, es el uso de la unidad monetaria como
comun denominador. Si bien puede ser una buena forma de cuantificar
algunas acciones o ciertos impactos sociales, concordamos con Chevalier
en que 'constituye un error fatal el hecho de emplear el délar como un
medio exclusivo de medir el fenédmeno social' ” (53). Miguel A. Gallo,
apoyando también esta idea, sostiene que “si para poder definir un
objetivo, los directivos de la empresa se han esforzado en encontrar
unidades de medida que a él resulten adecuadas ¢,por qué cuando ese
objetivo es relevante para conocer el grado de responsabilidad de la
empresa, no emplear estas mismas unidades para medirla?”. El mismo
autor agrega también que “tampoco la informacion de resultados sociales
precisa de una unidad de medida Unica, idéntica para todos los
resultados, sino que, por el contrario, un modelo acertado de este tipo de
auditoria deberia emitir tantas unidades como sean relevantes para medir

la aportacién de las diversas empresas e instituciones a la sociedad” (54).

No parece facil, como las diversas opiniones lo revelan,
establecer parametros (criterios), indicadores (condiciones) e indices
(niveles de logro) para ciertas acciones de orden social que tienen efectos
evidenciales cualitativos, o que son cuantitativos pero no monetarios, o
que comparten una unidad de medida pero cuyos resultados no son
comparables o asimilables entre si. Aunque es caracteristico de la
contabilidad financiera presentar sus informes mediante la exposicion de

guarismos de orden monetario, debemos advertir que una “plan de
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cuentas social” podra considerar cifras que se manejen en otras unidades
de medicién, e incluso, podria determinarse la descripcion narrativa de
ciertas areas de evaluacion en que la conceptualizacion cualitativa,
previamente definida, no altere la objetividad y, por el contrario, promueva
la calidad de informacion recogida, analizada y presentada. Chevalier,
pionero en esta area de la contabilidad, sefalaba que “la cuantificacion,
en el sentido contable clasico, tropieza, al menos en el momento actual,
con dificultades practicamente insuperables. Ciertos sectores escapan
claramente a la medida y a los propios elementos de referencia son
discutibles (...). Es muy dificil aplicar en este caso las reglas de la

contabilidad clasica” (55).

Lejos de pretender resolver estas dificultades, podemos
concluir de las diversas opiniones encontradas que, cuando sea posible
es conveniente manejar datos e informacién en términos monetarios, mas
cuando la calidad de exposicion lo aconseje, es conveniente usar otros
criterios cuantitativos e incluso, algunos cualitativos. En paginas

siguientes volveremos sobre este punto en discusion.

Contabilidad Social y Principios Generalmente Aceptados

A pesar de los desencuentros entre la contabilidad financiera y
la social que hemos indicado, la profundidad del sustento filoséfico de la

primera, resulta suficientemente adecuado para ser aplicado, en varias

78



situaciones, a la segunda. Orientados nuevamente por Von

Bischhoffshausen, podemos recoger algunos principios de contabilidad

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

de la informacion procesada por ella (56). Estos serian:

* Equidad: en razdén de la heterogeneidad de los usuarios de la
informacion social, puede también encontrarse intereses distintos, e
incluso antagénicos, entre quienes utilizaran sus evaluaciones. Pese a
ello, los profesionales responsables de la confeccién de los informes
deberan velar por la equidad de la informacién presentada en el

sentido de no favorecer ni perjudicar a usuario alguno.

* Entidad Contable: la empresa, como entidad social es también distinta
de sus duenos, lo que nos permite estudiar separadamente a la
organizacion y a sus propietarios.

* Periodo de Tiempo: para efectos de integracion entre la
informacién social y la financiera, la primera debera hacer los
mismos cortes en el tiempo que suele practicarse a la segunda.

+* Devengado: al momento de construir el balance social debe
considerarse todas las acciones correspondientes al periodo,
aunque sus resultados sociales se evidencien en periodos
posteriores. Esto, con la finalidad de relacionar la actividad de la
empresa con el impacto social pertinente.

+ Objetividad: tan pronto sea factible medir o estimar

razonablemente algtin aspecto relacionado con la conducta social
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de la empresa, debera dejarse constancia de ello en el registro
correspondiente.

Significacién o Importancia Relativa: es necesario aplicar el
criterio para determinar la trascendencia del impacto social
producido por una acciéon empresarial, de manera de registrarla
si es suficientemente relevante. Un factor a considerar en esta
evaluaciéon puede ser la significacion econémica de la accion
empresarial.

Uniformidad: muestra de la consistencia en la eleccion de los
criterios, la uniformidad en los procedimientos de evaluacion
social facilita el andlisis comparativo entre factores y periodos
distintos.

Contenido del Fondo Sobre la Forma: aunque la legislaciéon exiga
determinado tratamiento, o no obligue a seguir alguno, el sistema
de contabilidad social debe orientarse por las necesidades de
informacién de la empresa y, especialmente, por el nivel de
impacto social de las acciones empresariales.

Exposicion: los informes de contabilidad social deben exponer
toda la informacion, cuantitativa y cualitativa, que sea requerida
para un adecuado andlisis de lo que ocurre en relacion a la

responsabilidad social de la empresa.
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Aunque no existe aceptacion universal de esta aplicacion
social de los principios contables, su utilizacion es especialmente
trascendente para generar criterios y lenguajes comunes a esta
~érea de la informacion empresarial, como también para adicionarle

el caracter objetivamente técnico que requiere sostener.

Usuarios de la Informacién Social

Los potenciales destinatarios de la informacién social son tan

diversos como lo son sus intereses en contar con ese tipo de analisis.

El primer usuario esta constituido por la gerencia, la que
encuentra alli una relacién entre fuentes y usos de recursos aplicados a
gestion social, ademas de los resultados que esa aplicacion ha significado

en el nivel de cumplimiento social y satisfaccion de su personal.

También es de utilidad para los recursos humanos de la
organizacion, en tanto adquieren conocimiento de las acciones que la
empresa realiza en este ambito, evitando la distorsion de la realidad y
favoreciendo el clima de satisfaccion. Octave Gelinier habla, en esta
orientacion, de un marketing social “por el cual el trabajador se transforma
en un cliente mas que debe ser servido y cuidado; esta seria también,
agrega, una manera de expresar la nueva dimension de la finalidad

humana de la empresa” (57).
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Otros interesados en conocer la informacién social de la
empresa serian los accionistas 0 socios, quienes conocerian sobre
montos y efectos involucrados, no sélo en el area financiera, sino también
en el campo social. Como propietarios estan ademas preocupados de la
imagen publica de la empresa en relacion a su responsabilidad social, y

requieren informes acerca de ese ambito de la realidad organizacional.

Lo sindicatos, como grupos organizados de trabajadores que
defienden derechos laborales, utilizan también esta informacién para
determinar niveles de satisfaccion del personal, grado de cumplimiento de
obligaciones y compromisos sociales, y debilidades de la gestidn social de

la gerencia.

El gobierno, como entidad superior responsable del bien comun
y de los intereses sociales, puede también usar, e incluso exigir como ha
ocurrido en otras naciones, la informacion social que denote el
cumplimiento empresarial de las responsabilidades con el entomo y con

sus propios colaboradores.

En definitiva, los usuarios beneficiados con esta informacion
podran no sélo conocer técnicamente la condicién social de la
organizacion, sino también desamollar procesos decisionales efectivos al

disponer de adecuados antecedentes sobre la materia en andlisis.
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CAPITULO VIii: CONCEPTO DE BALANCE SOCIAL

El Balance Social

Bajo la perspectiva de ofrecer informacién social disefiada de
acuerdo a principios y criterios técnicos, como un componente integrado
al sistema de informacion financiera, el Balance Social se perfecciona
como un informe acerca de la acciones empresariales en respuesta a la

responsabilidad social que le compete atender.

De acuerdo a lo anterior, el Balance Social retine y sistematiza
la informacion relativa al area social, usando un formato preestablecido
que cuantifica determinados aspectos mediante indicadores sociales.
Cracogna identifica tres grandes orientaciones en relacién al concepto de
Balance Social (58). una primera, consistente en la cuantificacion
monetaria de las acciones sociales de la entidad, muestra lo que se
invierte y gasta (en unidades monetarias) para cumplir con los objetivos

sociales de la empresa.

Una segunda concepcion, lo define como informacion de la
situacion social de la empresa, medicion que no considera la
cuantificacién, sino la imagen social relacionada con el clima y con el

ambiente de satisfacciéon que ha generado la gestion directiva.

La tercera orientacion le percibe como un instrumento de

politica social que, superando el nivel de simple informacion, se convierte
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en una herramienta para ejecutar la politica social de la organizaciéon. Es
lo que denomina como “tablero de comandos” que precisa los datos y las
medidas adecuadas para el logro de sus objetivos sociales. Esta idea
supone la preexistencia de un presupuesto social que es comparado,
mediante el Balance Social, con lo efectivamente realizado y determina

desviaciones y niveles de logro de la politica social.

Cualquiera sea, sin embargo, .la perspectiva sostenida al
respecto, el Balance Social cumple siempre un objetivo de informacion
acerca de estas materias; como también un objetivo de evaluacion, a
través de la medicién de los resultados, sean o no monetarios o

numéricos.

Eduardo Undurraga sefala que “ el Balance Social intemo
como herramienta de gestion de la empresa, no sdlo tiene una aplicacion
en el area de los recursos humanos, sino también da luces para mejorar
otros aspectos, tales como estructura organizacional, informacion,
comunicacién, productividad, eficiencia, etc.” (59).  Agrega, en una
orientacion muy acertada a nuestro juicio, que los fines de esta

herramienta son:

0 Determinar los logros y no logros en.el drea social, de manera de
reconocer las debilidades y adoptar medidas que favorezcan el clima

social intermo.



0 Identificar la jerarquia de prioridades de su personal en relacion a los
indicadores sociales. Esto, para direccionar las politicas sociales a
partir de una encuesta de opinién personal.

0 Gestionar un programa especifico de accion social en la empresa, con
el fin de aumentar la motivacién del personal; y con esto, lograr mayor
identificacion con la organizacién; reparar insatisfacciones laborales;
mejorar la calidad de vida del personal, y promover la satisfaccion,
realizacion y desarrollo integral del hombre.

0 Aumentar la eficiencia de las inversiones sociales de la entidad, de
modo de concentrarlos en aquellos ambitos que generen mayor
satisfaccion a los requerimientos del personal. Cabe precisar que esta
medida no implica aumentar los costos, sino reorientar y racionalizar
aquellos gastos que ya se realizan en favor de mayor nivel de
satisfaccion de los trabajadores.

0 Establecer politicas organizacionales para mejorar las condiciones de
trabajo y las relaciones humanas, ademas de dirigir el desarrollo
organizacional hacia los aspectos de mayor relevancia y urgencia para
el personal.

0 Colaborar con la gerencia a definir su misién, tanto en el area

econdmica como social.

De lo expuesto se desprende la existencia de dos grandes
estructuras dentro del Balance Social: una intema, referida al diagnéstico
y a la evolucién de la satisfaccion del personal, en relacion a la gestion

gerencial, y otra externa, relativa al impacto que tiene la actividad



empresarial en el entono ambiental y al nivel de responsabilidad con que
la organizacién asume esa tarea. Como lo indicaramos, y creemos se
deriva naturalmente del desarrollo de estas paginas, nuestra intencién
predefinida es centramos especialmente en el Balance Social intemo, sin

perjuicio de referencias adicionales a las responsabilidades externas.

Contenidos del Balance Social

Es también tematica de debate la referida a los elementos que
deben componer el balance social, condicidon que podria ocasionar
diversas estructuras de presentacion frente a realidades sociales
similares. Responder este cuestionamiento implica asumir posiciones
frente a otras situaciones implicitas en la definicién de contenidos, tales
como quién debe seleccionar esos rubros, quién debe elaborar el balance
social, quién debe reunir el material basico, como debe tratarse los
elementos no cuantitativos, como debe presentarse el contenido del

balance.

Aunque parece natural y necesaria la inclusion de los aspectos
referidos al personal, también deberia considerarse a los clientes,
proveedores, socios 0 accionistas, al entomo comunitario, al gobiemo
local, etc. La finalidad implicita en esta multiplicidad de componentes

sociales, apunta hacia la conformacién integral, participativa y, objetiva de
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aquellos factores que intervienen en la responsabilidad intema o externa
de la organizacion y que debe ser presentada acertédamente en el
balance social. Cuales de esos elementos se incorporen definitivamente,
dependera de la concepcidn que se tenga acerca del balance social y de
los usuarios finales de la informacién que contenga. Situacion similar
ocurre con la determinacién de los responsables de seleccionar los rubros
a incluir en el informe social, donde las opiniones transitan desde la

gerencia hasta la comunidad circundante.

Diferencias anadlogas encontraremos con respecto a la
identificacion de los encargados de confeccionar el balance, caso en el
que algunos citan a la gerencia, otros a una comisién con participacion de
los trabajadores, y otros hablan de equipos profesionales

multidisciplinarios e independientes.

El tratamiento de indicadores no cuantitativos es un tema que
ya precisamos en lineas anteriores y que sera nuevamente abordado en

apartados siguientes.

En referencia a la presentacion del balance, Cracogna propone
desprendernos de la tradicional imagen de dos columnas con sumas
iguales; “hay quienes cuestionan la designacion de balance social,
precisamente por estar ligada a esa nocién conceptual;, por ello prefieren
hablar de informe social. El balance social puede no ser estrictamente un
balance en el sentido tradicional, o al menos no serla enteramente, por lo

que, desde el comienzo, debe admitirse una latitud mayor en el sentido de
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la expresion. Especialmente, debe aceptarse -al menos en el actual
estado -de desarrollo de la materia- que el balance social no es
susceptible de expresarse en un cuadro de situacidon cuyo aspecto
esencial esté caracterizado por la precision de las cuentas y el rigor de las
cifras; debe admitirse también que en determinados rubros no existen

cifras” (60).

Santiago Brurén sostiene que “es necesario distinguir entre
indicadores y métodos de medicion. En otras palabras entre lo que se
mide y como se puede medir” (61). De esta manera, lo primero que
deberia definirse se relaciona con los indicadores que se desea evaluar
para desarrollar el balance, condicién que implicaria tener un claro
diagnéstico de la organizacién, incluyendo alli la politica social de la

entidad.

Como es de preveer, existen diversos desarrollos para
determinar la composicion estructural del balance social, diferencias que
se originan como indicaramos, en las distintas concepciones y finalidades

adjudicadas a este informe.

La legislacién francesa, que impuso el balance social en
caracter obligatorio desde 1978, enfatiza en este reporte su orientaciéon de
instrumento de informacién global retrospectiva en el area social. De
acuerdo a la ley Sudreau, las empresas deben informar acerca de siete

rubros basicos, los que se desintegran en otra serre de items y subitems
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cada vez mas complejos y detallados, referidos al ano en examen y a los

dos inmediatamente anteriores. Los rubros basicos son:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Empleo: incluye items de dotacion, egresos, promociones, huelgas,
ausentismo, etc.

Remuneraciones y cargos accesorios.

Condiciones de higiene y seguridad: accidentes laborales,
enfermedades profesionales, etc.

Condiciones de trabajo: duracién y distribucién de la jornada de
trabajo, organizacion del trabajo, etc.

Formacién del personal: formacién profesional, capacitacion, etc.
Relaciones laborales: representantes del personal, delegados
sindicales, comunicaciones, etc.

Condiciones de vida del trabajador y su familia, en tanto aquéllos

dependan de la empresa.

Se desprende de esta composicion la focalizacion de la

preocupacion del balance en el ambito de los trabajadores de la empresa,

dejando sin consideracion al sector de la responsabilidad externa de la

organizacion.

El “Institut de I' Enterprise®, orientado por el precursor del

balance social, Alain Chevalier, ha considerado nueve rubros en la

estructura de presentacion:

1)

Permmanencia: incluye lo relativo a la estabilidad del personal, ingreso,

egreso, etc.
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2)

3)

4)

5)

6)

7

8)

9)

Espacio: se refiere al disefo arquitectonico de la empresa, tanto en su
interior como en su exterior; el uso de los espacios, etc.

Condiciones de trabajo. higiene, seguridad, salud, equilibrio
psicoldgico, etcétera.

Ingresos: incluye los ingresos de la empresa, la forma de calcular las
remuneraciones, la distribucion de las remuneraciones, la aplicacion
de las utilidades, etc.

Grupos organizados: relaciones con los §indicatos. con organizaciones
profesionales y otras entidades de representacion social.
Consideracién de las personas: sistemas de reclutamiento,
promociones, ascensos, evaluacion del desemperio, etc.

Poder de la empresa: sistemas de informacion, procesos decisionales,
composicion y reglamentacion de las relaciones intemas, etc.

La actividad empresarial y sus consecuencias sobre la sociedad:
niveles de empleo, investigacion tecnoldgica, niveles de ingreso,
consumidores, etc.

Orientacién y papel de la empresa en la sociedad.: se refiere al impacto
de la organizacién en la region en que se inserta y las consecuencias
que sus decisiones conllevan para la poblacién de dicha zona, la
eleccién de la actividad, su localizacién, el estado sanitario, el papel
sociocultural de la empresa, etcétera, son algunos de los topicos

incluidos en esta area.

De esta manera, y pese a los dos ultimos rubros, para

Chevalier también es predominante la responsabilidad social intema, por



lo que dedica la mayor parte de la estructura del balance social a la
situacion de los trabajadores.

No ocurre lo mismo con otras estructuras de balance social,
especialmente en Gran Bretana y Estados Unidos, donde se enfatiza el
ambito externo de la resposabilidad organizacional, es decir, la actividad

generadora de impactos fuera del sistema empresarial.

En Chile, se han disefnado modelos experimentales a nivel
académico, los que también han sido aplicados en algunas empresas
que, pioneras y previsoras, incorporan una estructura criolla de balance
social. Eduardo Undurraga, cuyo disefo fue aplicado en la Asociacién
Chilena de Seguridad, establece la clasificacion entre el balance social
intemo, que mide el clima organizacional frente a distintos problemas de
gestion gerencial; y el balance social externo, que “intenta evaluar el
logro de los objetivos sociales de la empresa, para los cuales fue creada,
sin perder de vista su objetivo econdmico, ni su funcién de
responsabilidad social” (62). Este ambito incorpora tres grupos: las
empresas afectadas, los beneficiarios y la comunidad circundante, para
cada uno de los cuales existen indicadores que evalian acciones tipicas.
Ménejando una unidad estandar de satisfaccion, que relaciona la
variacion del ejercicio anterior con el actual, el modelo construye los
activos y pasivos sociales de la empresa, segun el avance positivo del

indicador o su retroceso negativo.

Otros disefios proponen estructuras similares, con
denominaciones y subdivisiones distintivas, pero direccionadas a disponer
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de adecuados rubros e indicadores de los aspectos sociales de la
organizacion. Ante la carencia de estructuras consensuadas, cada
empresa interesada en conocer y utilizar informacién relativa a su gestion
social, maneja reportes que responden a sus caracteristicas
organizacionales y a sus requerimientos particulares. Valioso seria, sin
embargo, y en favor de la uniformidad y de la comparacién, disponer de
una estructura de Informe integrada y convencional, aplicable a los
diversos tipos de empresas de un pais. He aqui una tarea pendiente para

nuestra profesion y sus organismos profesionales.
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CAPITULO IX: AUDITORIA SOCIAL

Concepto de Auditoria Social

Tras habemos detenido en pagnas anteriores en la
delimitacion del concepto de Auditoria, y especificamente en el de
Auditoria Operativa, Administrativa o de Gestion; s6lo nos cabe ahora
precisar, tras estas lineas dedicadas al Balance Social, el contenido

conceptual involucrado en el término Auditoria Social.

En este nivel de la discusion, no podriamos esperar sino
opiniones diversas acerca de la formacién de la definicién de la Auditoria
Social. Clark Abt, sin una manifestacion expresa del concepto, senala
que “es mision de la auditoria social proporcionar una informacion mas
objetiva, exacta, fiel y completa, sobre el comportarhiento social de una
empresa, que lo que es posible recabar por los medios usuales™; agrega
mas adelante que ‘las auditorias sociales se disefaron con el fin de
suministrarles datos de evaluacion a los gerentes y asi ayudarlos a tomar
mejores decisiones respecto a politcas y programas sociales, sus
organizaciones (...) La auditoria social contribuye a la efectividad en las
decisiones en cuanto a estrategia general de la corporacion (...), finanzas
de la emgresa, presupuestacion de capital, mercadotecnia y distribucién,
produccion, instataciones y equipos, personal y relaciones laborales,
creacion de productos e ingenieria, investigacion, diversificacion, fusiones

y adquisiciones, y casi cualquier otra decisiéon organizacional que implique
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inversion o acciones funcionales que afecten a la gente y a su bienestar”
(63).

Sorprende al leer esta definicion la considerable amplitud de
evaluacién que el autor concede a la Auditoria Social en tanto. todo
aquello que pudiere afectar al trabajo de las personas, que es casi todo,

estaria comprendido dentro de la cobertura de su ambito de andlisis.

Para John Humble la “auditoria social se ocupa en analizar las
diversas areas de responsabilidad social de la empresa, con el fin de
identificar las fortalezas y debilidades, las oportunidades y las amenazas
que se presenten, para conformar un plan de accién focalizado en

aquellas areas consideradas como problemas “ (64).

El profesor Von Bischhoffshausen indica al respecto que la
auditoria social de la empresa (Corporate Social Audif) presenta un
alcance mas amplio que el concepto de informacion social. Citando al
Instituto Americano de Contadores Publicos (AICPA), precisa que la
auditoria social accede no sélo al nivel de desarrollo de informacion de los
impactos sociales causados por las acciones empresariales, a partir de
los propios afectados, sino que define también los objetivos, planes y
estandares de desempeno social, y la posterior evaluacion de la
efectividad de los esfuerzos generados para conseguirlos. Concluyendo
que la informacién social, aunque mas restringida, es el elemento esencial
para el desarrollo de la auditoria social, se inclina por senalar que “una
auditoria social de la empresa se emprende para identificar problemas,
oportunidades y soluciones. A veces, para sensibilizar ejecutivos
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respecto a materias sociales y -proporcionando una metodologia
adecuada- para convertir preocupaciones y metas vagas y amorfas en

materias especificas, que se puedan tratar eficazmente” (65).

Para Santiago Brurdn, se trata de “una disciplina de obtencién,
medicion y evaluacién de datos que requiere de confiabilidad y de
procedimientos relacionados profundamente con nuestra profesion de
contadores y auditores” (66). Precisa que el concepto de auditoria
socioeconémica, como también se denomina a la auditoria social, se
origina en el hecho de que la empresa tiene un objetivo social que cumplir

y evaluar.

Cracogna identiffica a la auditoria social como una
consecuencia del desarrollo de una contabilidad de lo social. Esta
auditoria econdmica- social, como la llama, “tendra por finalidad el
examen por profesionales capacitados a tal fin, de la informacién dada por
las empresas e instituciones acerca de los costos incurridos y beneficios,

aportados por aquellas para el bienestar de la comunidad” (67).

De las definiciones presentadas, podemos desprender una
falta de consenso en relacién a la delimitacion del concepto que nos
ocupa, condicién que se deriva de la ausencia de uniformidad en tomo a
las materias sociales sobre las cuales debe realizarse la examinacién y

cuyo resultado sera la emision de un juicio critico y recomendaciones.
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Sin embargo, entre la heterogeneidad de orientaciones
podemos reconocer algunas caracteristicas similares, que nos permiten
establecer la esencia conceptual inserta en la definicion de la Auditoria
Social
* Es una evaluacién relativa a la gestion social de la organizacion, que
establece los niveles de logro en los planes ejecutados para mejorar -
en nuestro caso especifico- el manejo de los recursos humanos y su
correspondiente grado de satisfacciéon laboral. Al igual que en la
auditoria operativa, aqui se comparan intenciones y realidades,
acontecimientos y efectos, para determinar desviaciones y sugerir a la
gerencia las acciones pertinentes.

* Concluye una opinidon en relacién a la calidad de la informacién
contenida en el Balance Social Intemo, en términos de integridad,

exactitud y validez.

Normas de Auditoria Social

La reciente aparicion de esta vertiente social de la auditoria y
su natural falta de uniformidad entre quienes exploran sus territorios, no
ha impedido la pretension de incorporar el nivel de tratamiento técnico,
que las otras areas de la auditoria ya manejan. La seriedad y
confiabilidad de sus informes, transitan ineludiblemente por la aplicacién

de principios generales y técnicas de uso universal en auditoria.



A este respecto cabe senalar que mucho de lo indicado para
gestionar una auditoria operativa, se aplica también en el ambito social.
Segln Brurén “... hay muchos requerimientos y consejos aplicables a la
conduccion de la auditoria operativa que tienen atingencia con la
evaluacion de la gestién social y sobre los respaldos que corresponde

darles” (68).

Esto altimo, ademas de convencermnos acerca de la especial
aptitud del profesional de auditoria, para dirigir equipos multidisciplinarios
de trabajo en la evaluacion social, nos permite sefalar que las normas de
auditoria social son similares a las que ya revisaramos para la ejecucion

de auditorias operativas.

Adicionalmente, el ya citado Santiago Brurén indica Ia
necesidad de subrayar algunas normas de confiabilidad, comunes a toda
auditoria, aplicables a los “datos sociales” (69):
¢ Seriedad y razonabilidad:

— Enla determinacién de los indicadores que se van a medir.

— En la determinacién de los parametros de medicion.

— En la determinacién de las ponderaciones, cuando se utilicen en las
conclusiones de evaluacion. En la consistencia de los criterios
usados en los distintos periodos, en la relevancia de los datos
operados.

¢ Confiabilidad de las fuentes de informacion:
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— En la relacion a las fuentes mismas (estadisticas, datos contables,
encuestas de opinion, etc.)

— Respecto de los procedimientos para la captacion, registro y
clasificacion de datos.

— Respecto de la imparcialidad de los responsables en colaborar con
el informe o balance.

¢ Confiabilidad en la elaboracion:

— Respecto de los célculos numéricos.

— Respecto de la inteligibilidad de los estados que resulten y su

adecuada comparatividad.

Metodologia de la Auditoria Social

En sus finalidades de evaluar la calidad de la informacién
social de la organizacion, especiaimente el Balance Social, y de sugerir a
la gerencia las medidas para remediar las debilidades de su gestion
social, la Auditoria Social aplica un conjunto de técnicas y procedimientos
que, junto con adjudicarle la objetividad que su trabajo requiere, le
permitan obtener evidencias en las cuales fundar sus opiniones y

recomendaciones.

Raymond Bauer propone, tras precisar como componentes
preliminares de su método la aceptacién por parte de la gerencia de la

necesidad de la Auditoria Social y una comprensién de lo que la sociedad
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pide a la empresa, una comparacién de lo alcanzado por la organizaciéon
frente a otras entidades dedicadas al mismo tipo de actividad, una
evaluaciéon del cumplimiento organizacional a determinados requisitos
legales de orden social, y una estimacién de aquello que es posible

corregir.

John Humble senala que la Auditoria Social no es de tipo
contable, pues se aplica el concepto de auditoria sdlo por el caracter
objetivo de la evaluacion. Sugiere, en cambio, una serie de preguntas
que faciliten el desarrollo de una andlisis profundo que, a pesar de la
ausencia de mediciones cuantitativas, conduzca a resultados practicos e
inmediatos. Diferenciando en su cuestionario preguntas para el area de
responsabilidades sociales intermnas y externas, propone consultar en el
ambiente interior tematicas relativas a calidad del ambiente fisico,
condiciones de trabajo, estilo de organizacion y direccién, comunicacion,

relaciones laborales, educacién y entrenamiento.

Alain Chevalier denomina a su metodologia como *Analisis
Social de la Empresa’, el que consiste en prpfundizar mediante preguntas
analiticas acerca de la actuacion de la empresa en una serie de puntos.
Su método consta de dos partes: la nomenclatura y el cuestionario. La
primera se conforma en base al papel y a la naturaleza social de la
empresa. Segun este autor, la organizacion tiene como papel social el
logro de su finalidad de crear un valor econémico y, para esto, utilizar una
serie de energias sociales (personas, recursos naturales, tecnologia,

etc.). La entidad sera socialmente responsable si hace un uso acertado
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de aquellas energias y consigue una alta “‘rentabilidad social®. La
naturaleza social de la empresa esta determinada por la estructura social
(aspectos materiales de vida: horarios, reglamento intemo, politica de
salarios, etc.), el comportamiento (actuacion en el entomo préximo), y los

valores (reglas que rigen a la organizacion y a su comportamiento).

La nomenclatura es el intento de definir y clasificar los
problemas sociales, de modo de establecer un vocabulario preciso y
normado. El cuestionario es una serie de preguntas relativas a diversos

ambitos sociales de la empresa.
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CAPITULO X: INSTRUMENTOS PARA LA RECOLECCION

DE DATOS EN AUDITORIA SOCIAL

Moral y Productividad.

Como parte del proceso de auditoria, el conocimiento y
evaluacion acerca del cumplimiento de la Responsabilidad Social Interna
debe establecerse y registrarse a través de las técnicas de auditoria.
Estas “constituyen los diversos procedimientos y métodos en operaciones
destinados a lograr evidencia sustentatoria para expresar una opinion”
(70), y que han de llevarse a cabo sistematica y razonablemente. Evaluar
los costos y beneficios sociales es una tarea que exige el uso de técnicas
de auditoria que, mas alla de los tradicionales procedimientos manejados
en auditoria financiera, requieren de la aplicacion practica de ciertos

conceptos e instrumentos del area de las Ciencias Sociales.

En efecto, podemos establecer como lo indican algunos
especialistas en contabilidad social, los costos y los beneficios sociales
medidos en términos monetarios, informacién que puede arrojar la utilidad
o pérdida social, a semejanza de los informes financieros. Pueden
también aplicarse comprobaciones a los rubros, saldos y partidas del
Balance Social e, incluso, generarse indices de orden socioeconémico,
similares a los calculados en el analisis financiero. Algo de esto existe en
la bibliografia que soporta nuestro estudio. Sin embargo, el propdsito de

este trabajo apunta mas bien al disefio de instrumentos que, au‘nque
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cuantificables, no deban traducirse necesariamente a unidades

monetarias.

Es plausible en este ambito desarrollar analisis que, con apoyo
en modelos cientificos puedan establecer relaciones causales entre la
productividad de un area determinada y las acciones desarrolladas en
favor de la satisfaccion de sus recursos humanos. Condicionada por la
motivacion del personal, la efectividad de las operaciones ejecutadas
puede constituirse en una variable dependiente que resulte afectada en
su dinamica por las acciones gerenciales que, a su vez, impacten en el
grado de satisfaccion de los empleados. Hemos insistido en paginas
anteriores acerca del significado trascendente del trabajo para el hombre
y de la necesidad de crear y mantener un ambiente de labores y
estimulante para las personas. Asumiendo también una responsabilidad
social para con su personal, la empresa promueve medidas que, con
algin costo necesario, afectan a la disposicion de las personas y, con
ello, generan beneficios en el clima organizacional y en los niveles de

productividad operacional.

Aunque todavia existen administradores que se muestran
reticentes a aceptar una relacién directa entre motivacion y efectividad, la
experiencia estd demostrando que destinar recursos a la satisfaccién de
los empleados constituye una inversién mas que un gasto; y conocer los
logros obtenidos por aquella inversién, desde la evaluacién misma del
diseno y ejecucion de los planes correspondientes, constituyen un aporte

especializado de la Auditoria Operativa y de la Auditoria Social.
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La Auditoria Operativa acostumbra evaluar, las funciones de
personal relacionadas con los procedimientos administrativos,
comparando las evidencias administrativas con las normas formales
establecidas. Es el caso de las funciones de contratacién, evaluacion del
desempefo, remuneraciones, registros contractuales, prevencion de
riesgos, control asistencial, servicios de bienestar y otras propias de la

gestion especifica del recurso humano.

Mas complejo y trascendente resulta, a nuestro juicio, la
mediacién del comportamiento organizacional a través del estudio de las
actitudes o de las opiniones del personal. Concebimos de gran utilidad
para la alta administracion, disponer no sélo de los informes acerca del
cumplimiento burocratico de los procedimientos establecidos, que genera
la Auditoria Operativa, o de los recursos invertidos en beneficios
sociales, cursos de capacitacion y beneficios laborales, que expone la
Contabilidad Social, sino también de los estudios acerca del clima
organizacional y de sus efectos en la productividad, a partir de datos
obtenidos desde la percepcidon misma de los trabajadores. Davis y
Newstrom sostienen que ‘la gerencia necesita informacion acerca del
nivel de satisfaccion en el empleo de trabajadores, a fin de tomar
decisioneé correctas, tanto en la prevencion como en la solucién de los

problemas de los ampliados™ (71).

De acuerdo con el profesor Alejandro Haefele (72) el aumento
del rendimiento puede conseguirse a través de diversos métodos que, en
definitiva, buscan aumentar la produccién con el mismo nivel de recursos
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o mantener esa produccién con menos insumos. El aumento de
capitales, las mejoras tecnoldgicas, la disminucidn de los costos pueden
contribuir a alcanzar esos objetivos. “Sin embargo, una de las maneras
mas conveniente y no excluyente de hacerlo, consiste en obtener una
mayor produccién por parte de los recursos humanos, a través de los
cambios de actitud y mejoras de la moral de los trabajadores (...). Hay
consenso generalizado de que un colaborador satisfecho con su empleo
experimenta un sentimiento de realizacion y utilidad que lo hace ser mas

eficiente y productivo® (73).

Con el fin de mejorar la moral del personal, a nivel individual y
colectivo, deben generarse acciones que, apuntando hacia la motivacion
y las necesidades del personal, aumenten la satisfaccién en el empleo.
Una manera util de establecer un diagndstico de la realidad motivacional,
y de evaluar luego los efectos de las decisiones implementadas, consiste
en descubrir las opiniones de los empleados en relacién con el ambiente
organizacional, estrategia que permite obtener de primera fuente las

percepciones del personal frente a determinadas realidades de la entidad.

Para Haefele existen a lo menos tres métodos para conocer la
moral de los recursos humanos:
=> Andlisis de los registros de atrasos, ausencias, conflictos, quejas,
sanciones, renuncias, produccion, etc. durante un determinado
periodo, relacionandolos con estandares preestablecidos. Este
método no seria el mas eficaz en tanto actia indirectamente,
midiendo resultados y no causas.

104



= Entrevistas al personal ofreciéndoles la oportunidad de expresarse
libremente, método que adolece de lentitud y cierta subjetividad.
= Encuestas de opinién mediante cuestionarios de facil comprensién y

contestacion.

La Entrevista.

Consiste en una conversacién formal entre dos o mas
interlocutores, para intercambiar informacién que se considere uatil en
relacién a un objetivo determinado. En ella, se manifiesta un proceso
comunicativo donde un entrevistador requiere de ciertas respuestas que
el entrevistado puede ofrecerle y que, mediante ciertas técnicas, se

pueden obtener y evaluar.

Herramienta ampliamente usada en el area de las Ciencias
Sociales, sirve a la Administracion en variados procesos de gestion de
personal y, en nuestro caso, también en la evaluacion de la satisfaccion
laboral. Entre sus debilidades figuran el tiempo excesivo que su
aplicaciéon implica, la subjetividad o falta de confianza que puede
ocasionar el contacto directo con los evaluadores, y la capacitacién y
entrenamiento que exige de quienes la conducen, desventajas todas tan

relevantes que la hacen recomendable sélo en limitadas ocasiones.
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CAPITULO XI: LA ENCUESTA DE OPINION.

Utilizadas también en muchas areas de investigacion social, las
encuestas forman parte de las técnicas de indagacion en auditoria. La
encuesta de satisfaccion en el empleo, también conocida como encuesta
de moral, opinidn, actitud, clima laboral o de calidad de vida en el trabajo,
es definida por Davis y Newstrom como “un procedimiento mediante el
cual los empleados informan de sus sentimientos con respecto a su
trabajo y el ambiente de la empresa® (74). En efecto, este instrumento de
evaluacion se disena y aplica con los fines de ofrecer al personal la
oportunidad de manifestar sus opinidn y sus sentimientos en relacién a su
empleo, y de posibilitar a la administracién mejorar las condiciones de

trabajo y solucionar los problemas que se identifiquen.

Beneficios de la Encuesta.

Las encuestas de satisfaccion constituyen un método rapido,
de bajo costo y de bastante confiabilidad en relaciéon con la informacién
que entrega debido al anonimato con que deben contestarse. Si se
planifican, aplican y evalian adecuadamente, ocasionan resultados
beneficiosos para la organizacion; entre ellos destacan:

& Satisfaccion general en el trabajo: la encuesta entrega a la gerencia
un diagnéstico acerca de los niveles generales de satisfaccion en la

empresa, identificando éreas especificas de satisfaccion y de
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insatisfaccién, detectando problemas puntuales de los trabajadores y
estableciendo las causas (e incluso probables soluciones) de dichas
situaciones de desmotivacién.

Estimulacién de la comunicacién. la planeacion y direccion de la
encuesta genera la posibilidad de proyectar la comunicacion a todo lo
ancho y alto de la organizacién. Esa comunicacién ascendente se
vuelve especialmente valiosa en tanto favorece la participacion, y con
ella el compromiso de los trabajadores en la determinacién de la
necesidades y en la priorizacién de su satisfaccion.

Mejoramiento de las actitudes: tanto por la comunicacién como por la
participacién que generan, las encuestas promueven un ambiente
actitudinal positivo. Algunos creen que constituyen “valvulas de
escape” , desahogos emocionales que liberan de ciertos malestares
acumulados. Para otros, la encuesta es una demostracion del interés
de la administracion por la satisfaccion de su personal, realidad que
mejora la percepcion que los trabajadores construyen para con sus
jefaturas. .

Planificacién de capacitacion: las encuestas de satisfaccion entregan
también informacion util acerca de las necesidades de capacitacion
del personal, y no sélo de los requerimientos propios sino también de
aquellos que, de acuerdo a la opinion de empleados, serian
recomendables para perfeccionar las habilidades técnicas y
administrativas de sus jefaturas.

Disefio y seguimiento de acciones correctivas: como un estudio de

opinién, la encuesta advierte a la autoridades acerca de las posibles
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reacciones de sus colaboradores frente a determinados proyectos,
permitiendo redisenar las acciones, establecer efectos probables de
sus medidas y evaluar los impactos de aquellas que han

implementado.

Requisitos de las Encuestas.

Aunque requieren de cierto dominio técnico y de conocimiento
organizacional, las encuestas representan una herramienta util para medir
los logros y desaciertos de la Direccién en el manejo de sus Recursos
Humanos y de la medida en que éstos evidencian el cumplimiento de la

Responsabilidad Social Intemna que cabe a la gerencia.

Para que sus resultados sean provechosos, debe considerarse
previamente el establecimiento de ciertas condiciones o requisitos
ambientales. Entre ellos figuran: .
¢ Que la alta administracion demuestre su apoyo al estudio generado a
raiz de la encuesta.

¢ Que los empleados estén involucrados en la planeacion de la
encuesta.

¢ Que se defina un objetivo general y objetivos especificos claros para
realizar la encuesta.

¢ Que el diseno, ejecucion y evaluacion cumpla determinados

requerimientos propios de una investigacion seria.
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¢ Que la alta Direccidén esté dispuesta a aceptar los resultados del
estudio evaluativo y generar las medidas de correccion y seguimiento
necesarios.

¢ Qué los resultados y acciones consecuentes sean comunicadas a los
empleados.

¢ Que existan plazos predefinidos para la aplicacion de las encuestas.
En razén de efectuarse como parte del proceso de auditoria, seria
recomendable efectuar encuestas anuales con cobertura total del
personal, sin perjuicio de la estratificacion de la poblacion por

estamentos que se consideren pertinentes y convenientes.

Etapas de la Aplicacién de Encuestas

El profesor Haefele establece cuatro fases en la administracion
de la encuesta, a saber:

* Planificacién: se inicia con el aviso a los empleados acerca de la
aplicacion de una encuesta anénima con el fin de adoptar las medidas
correctivas que los resultados recomienden.

En esta etapa se determina también a los responsables de

manejar y tabular el cuestionario, de manera de garantizar el anonimato y

estimular, con ello, la libertad y franqueza en las respuestas.

También se precisan en esta fase los objetivos especificos, las
materias a cubrir, la segmentacion del personal, el tiempo y el espacio

para la aplicacion.
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*

Implementacién: tras el diseno del instrumento, el equipo auditor
responsable procede a la aplicacion propiamente tal de la encuesta.
Para ello se recibe y atiende a los grupos de trabajadores
consultados, ofreciéndoles un formulario y explicandoles la manera
correcta de completarlo. Debe motivarse la contestacion reflexiva y
veraz de las preguntas refiriéndose al objetivo de la encuesta,
resolviendo las consultas y presentando ejemplos si es necesario.
Debe advertirse a los participantes que no firmen las hojas y que
depositen el formulario en una uma sellada disponible para tal efecto.

En el caso que la empresa cuente con secciones 0 sucursales

en lugares diferentes, el auditor debe estudiar la posibilidad de viajar

hasta ellas o requerir las respuestas por correo, caso este Ultimo que

exigiria instrucciones adecuadas a los jefes locales para la aplicacién y

envio sellado de las encuestas.

Lo que en definitiva debe cuidarse con esmero es el hecho de

promover una solucién confiada de las encuestas, con adecuado nivel de

informacion acerca de la manera de responder, y una garantia razonable

de confidencialidad en relacién con las opiniones indicadas por los

trabajadores.

*

Andlisis de los resultados: se inicia con la reunién de todas las
encuestas aplicadas, que deberian constituir aproximadamente el cien
por ciento del universo. Con este material, en planillas predisenadas
que seran parte de los papeles de trabajo del auditor, se procede a la
tabulacién y ordenamiento de los datos y su posterior andlisis segun

las clasificaciones previamente definidas.
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* Comunicacién de resultados al personal. esta fase puede ejecutarse
en dos etapas; una primera en que el auditor se reine con los
trabajadores para senalarles los aspectos negativos en que se desea
profundizar a través de comentarios verbales, y una segunda en que
la gerencia publica una circular con el resumen de las conclusiones y
un anticipo de los proyectos que se espera implementar para
solucionar los problemas detectados, después de haber estudiado el

Informe del Auditor.

Finalmente, se elabora el Informe a la Administracion con las
conclusiones y recomendaciones que sean pertinentes, las que seran
aplicadas por la autoridad y evaluadas tiempo después, para determinar
su nivel de logro en la satisfaccion de los trabajadores y, si es posible, su

impacto en los niveles de productividad alcanzados en el mismo periodo.

El Cuestionario

Constituye el conjunto arménico de preguntas presentadas en
la encuesta. La adecuada seleccién del tipo de encuesta y las
caracteristicas de su disefio constituyen condiciones esenciales para

obtener la actitud y la colaboracién motivada de los trabajadores.
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Podemos distinguir dos grandes tipos de encuestas: las
objetivas y las descriptivas, que aunque diferentes pueden
complementarse en un sélo formulario.

* Encuestas objetivas: son aquellas que ofrecen preguntas y una
respectiva opcion de respuesta de modo que los encuestadores sélo
seleccionan y marcan las respuestas que mejor representan sus

sentimientos.

Aunque existen varios tipos de encuestas objetivas, una
caracteristica comun es el alto grado de estructura en las categorias de
respuesta. Algunos solicitan al lector que, tras una serie de opciones,
elijan la que mas se asemeja a lo que piensan. Otras usan menos
variedad de altemnativas ofreciendo un “verdadero o falso™ o “de acuerdo o
en desacuerdo”. Ofras, algo mas flexibles, ofrecen una afimacion y luego
una escala numérica para precisar el grado de aceptacién o rechazo; en
este caso se aconseja asignar previamente descripciones cualitativas a

cada nuimero de la escala.

La mayor ventaja de las encuestas objetivas es su facilidad de
aplicacion y de analisis estadistico. En el otro extremo, su mayor
desventaja es la escasa posibiidad de expresion que tienen los
empleados en tanto se ven constrenidos a seleccionar temas y
alternativas que el auditor delimité y que no necesariamente se relacionan

con sus sentimientos o percepciones reales.
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*  Encuestas descriptivas: se caracterizan por presentar preguntas sobre
diversas tematicas y adicionaimente permiten que los empleados
respondan con sus propias palabras. De esta forma, al estar menos
estructuradas, permiten que los encuestados expresen abiertamente

sus sentimientos e ideas.

Este tipo de formulario puede tener preguntas dirigidas, esto
es, que concentran la atenciéon del encuestado en un tema preciso y le
invitan a expresarse: o preguntas no dirigidas, 0 sea, que requiere
comentarios generales de un tema cuyo desarrollo queda a interés del

trabajador.

Cualquiera sea el tipo de encuesta a utilizar, su disefio y
aplicacion debe responder a ciertos criterios técnicos sin los cuales el
trabajo interpretativo de los datos podria llevar a conclusiones
equivocadas. Como en todo trabajo amparado en normas cientificas, el
instrumento manejado debe ser lo suficientemente confiable y valido para
ofrecer informacion eficaz . No es ocioso recordar por ello que la
confiabilidad se relaciona con la consistencia del instrumento, es decir,
con su capacidad de generar resultados iguales sin importar quien lo
aplique, de modo que la diferencia entre grupos sea real y no ocasionada
por preguntas mal hechas o aplicaciones procedimentales distintas. La
validez, por su parte, se refiere a la capacidad de medir lo que se
pretende medir y no alguna otra cosa. La encuesta de satisfaccion en el
empleo deber ser confiable y valida, condiciones que se ven facilitadas en
aquellas de caracter objetivo y dificultada en las que son descriptivas.
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El disefio debe cuidar también de seguir con rigor las
recomendaciones que se han formulado para redactar cualquier tipo de
encuesta bajo criterio cientifico. Evitar sentencias negativas si pueden
presentarse afirmativamente, evadir preguntas de respuesta obvia,
jerarquizar los problemas desde el mas general y rutinario al mas
detallado y delicado, disenar preguntas de control en diversas secciones
dentro del texto, distribuir las preguntas en un formato coémodo vy
comprensible, son algunas de las sugerencias que hacen del cuestionario

una estructura inquisitiva y participativa, valida y confiable.

La aplicacion misma del instrumento debe adicionar
condiciones que garanticen la participacion sincera de los empleados,
mediante la motivacién adecuada por parte de los auditores, la
informacion necesaria para su inteligente comprension, la eleccién de
tiempos espacios colectivos para su resolucion, el uso de grupos de
control para detectar deficiencias antes de su aplicacién generalizada, y
otras medidas de general aceptacion en favor de hacer efectiva utilizacion

del instrumento disenado.

Con respecto a los temas seleccionados para ser considerados
en el cuestionario, estos se componen de todas aquellas areas en que la
gerencia tenga interés en investigar y que afecten a la satisfaccion de los
empleados en el trabajo. Segun el profesor Haefele deberia considerarse
aspectos tales como:

— Eltrabajo
— Lasupervisién
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- Los compaiieros

— Las remuneraciones

— Las oportunidades de carrera

— Las comunicaciones

- La seguridad

— Los beneficios

— Las politicas y los procedimientos
- Los servicios de Bienestar

— Las oportunidades de capacitacion
-~ Los horarios de trabajo

— Los casinos

— Otros

La seleccion especifica de las problematicas de una encuesta
debiera considerar las caracteristicas particulares de cada organizacion,
inmersas en un tiempo y un espacio determinados que el auditor debiera
identificar en la etapa de conocimiento y diagndstico, que forma parte de
todo proceso de auditoria. Esta adaptacion a la realidad singular de cada
cultura organizacional genera instrumentos idoneos y particulares, que
responden a los intereses de la alta administracion y ofrecen
oportunidades genuinas de participacion a los trabajadores en la

evolucién del cumplimiento social intemo de la empresa.

La estructura intema de la encuesta considera una introduccion

y tres secciones.
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En la introduccién se pretende presentar el cuestionario,
haciendo precision expresa de las causas que motivan la evaluacion,
estimulando una actitud sincera y confiada de los empleados e
instruyendo acerca de recomendaciones necesarias para responder

adecuadamente.

En la Primera Seccién se destina un espacio para que el
encuestado complete datos generales, Utiles para la interpretacion de la
informacién recolectada y para aplicar estratificaciones evaluativas que
sean convenientes. Aqui se incluyen datos como sexo, grupo etario,
grupo de antigliedad en la empresa, categoria de ingreso, departamento
al cual pertenece, nivel educacional basico, medio, técnico o profesional.
Es conveniente no requerir informacién demasiado precisa que pudiera
generar desconfianza en el trabajador al facilitar su identificacion y romper
el anonimato. Para ello es recomendable consultar por grupos en los que
pueda incluirse al encuestado, fusionar departamentos de igual area
funcional cuando se trate de algunos muy pequenos, y adoptar otras

medidas similares que el juicio del auditor aconseje.

La Segunda Seccién de la encuesta se destina a la secuencia
premeditada de preguntas, previamente redactadas, y a los espacios
destinados para marcar o escribir las respuestas. Aqui se aplican los
tipos de preguntas que antes indicamos:

0 Preguntas de respuesta positiva 0 negativa.
Ejemplo: ;Cree usted que existe buena comunicacién entre
empleados y jefaturas? — SI — NO —?
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0 Preguntas de gran variedad de respuestas o de respuesta abierta.
Ejemplo: Sefiale tres ejemplos de beneficios de Bienestar que podrian
implementarse en el préximo afio:

1)
2)

3)

0 Preguntas de respuesta variada, con contestacion prefijada no

cuantitativa.
Ejemplo: Ordene del primer al tercer lugar los principales cursos de
capacitaciéon que recomendaria a su jefatura directa:

...... comunicacion efectiva

...... tecnologia de la especialidad

...... relaciones personales

...... liderazgo

...... ninguno

0 Preguntas de respuestas miiltiple, con contestacion cuantitativa
preestablecida.
Ejemplo: El sistema de Evaluacién del desempefio implementado en

nuestra empresa es:

— Deficiente — Muy Bueno
— Insuficiente — Excelente
— Suficiente

— Bueno
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0 Preguntas de seleccién multiple.
Ejemplo: Lo mejor que podria hacer actualmente nuestra empresa por
usted seria:
a) Aumentarle el sueldo
b) Reconocer su antigiedad funcionaria
c) Ascenderlo dentro de su unidad
d) Trasladarlo a otra Unidad
e) Ofrecerle mas cursos de capacitacion

f) Otra

Obviamente, el tipo de pregunta seleccionada tiene una
consecuencia en la etapa de tabulacion y ponderacion de resultados,
facilitando o dificultando el calculo de ciertas interpretaciones

cuantificadas en indices que presentaremos luego.

La Tercera Seccién de la encuesta consiste en un espacio con
lineas en blanco para desarrollar comentarios adicionales que el
empleado desee presentar, profundizando tematicas ya interrogadas en
las secciones anteriores o extendiéndose a otras que considere relevante
agregar. En breves palabras debe estimularse al encuestado para que
haga uso confiado de este espacio, subrayando la trascendencia que sus

opiniones tienen para la evaluacion que se realiza.
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CAPITULO Xli: EJEMPLO DE ENCUESTA DE OPINION.

Obijetivo General de la Encuesta

Evaluar el nivel de cumplimiento gerencial de |la
Responsabilidad Social Intema en nuestra empresa, enfatizando la
percepcion que los trabajadores o usuarios internos han construido sobre

la misma.

Objetivos Especificos de la Encuesta

e Determinar el nivel de satisfaccion en el empleo que presentan
nuestros colaboradores, a partir de un cuestionario con indicadores
predeterminados.

o |dentificar factores de motivacion y de desmotivacion en los
empleados, que afecten su grado de satisfaccion en el trabajo.

e Permitir una oportunidad de expresidn y participacion a los
trabajadores de la organizacién, detectando debilidades y
recomendando soluciones a los temas relativos a la satisfaccion
laboral.

Areas de Satisfaccion Evaluadas

o Eltrabajo
e La jefatura

e Laempresa
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Modelo de Encuesta de Opinién

Presentacion

Como parte del Proceso de Auditoria destinado a evaluar el
cumplimiento de la responsabilidad social interna en esta Organizacion,
se ha disenado la presente encuesta de opinién cuyo objetivo es ofrecer
una oportunidad de participacién a los trabajadores a través de sus

percepciones individuales y sus sugerencias constructivas.

El siguiente cuestionario, complétado bajo anonimato, con
sinceridad y reflexiéon, sera de especial relevancia para determinar el
diagndstico de la satisfaccion laboral en nuestra Empresa y las medidas
que la Gerencia decidirda adoptar en favor del crecimiento personal y

social de sus colaboradores.

Instrucciones

Este formulario se divide en tres secciones. La Parte | requiere
de usted datos generales para fines de tabulacion posterior de los
resultados. La Parte Il se compone de una serie de preguntas sobre
diversos aspectos de nuestra Empresa. Responda meditada vy
sinceramente marcando una X en el casillero o linea que cormesponda a
su opcion. Si desea cambiar su eleccidén, achure completamente la

anterior antes de marcar la nueva alternativa. La Parte lll contiene
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espacios en blanco para agregar comentarios y sugerencias adicionales
que estime pertinente.
Recuerde que la encuesta es andénima; una vez completada,

ddblela en dos y depositela en la uma dispuesta para el efecto.

Las dudas sobrevinientes seran resueltas por el encargado de

su aplicacion.
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Parte |

Marque con una X la opcion que corresponda:

1. SEXO
——A. Masauino
——B. Femenino

2. EDAD
——A. hasta 24 afios

B. entre 25 y 30
——C. entre 31 y40
——D. entre41y50
——E. méas de 50
3. REMUNERACION
— A. hasta $200.000
—— B. entre $201.000 y $350.000.
—— C. entre $351.000 y $500.000.
——D. més de $500.000.

Parte Il

Acerca de su trabajo

1. ¢Qué le parece su trabajo actual?
( ) A. No me gusta
( ) B. Preferiria otro
( )é. Me es indiferente
( ) D. Me agrada
( ) E. Me siento realizado

2. ;C6mo es su lugar de trabajo?
( ) A. Extremadamente desagradable
( ) B. Poco grato
( ) C. Niagradable ni desagradable
() D. Agradable
( ) E. Muy confortable

4.

ANTIGUEDAD EN LA EMPRESA
——A. menos de un afio

——B. entre 1y Safios

——C. entre 6y 10 afios
——D. més de 10 afios

LUGAR DE TRABAIO

——— A. Gerenclas o Subgerencias
——B. Operaciones

——C. Secretarfa-Administrativa
——D. Franzas-Personal
—— E. Ventas

—— F. Mantendén o Servidas

5. ¢C6émo son sus compafieros de trabajo?

( ) A no son muy amistosos
( ) B. son indiferentes para m{
() C. estan bien

( ) D. son colaboradores

( ) E. integramos un buen equipo

6. Comparada con otyss empresas m resTureraddn es

( ) A. bastante mas baja

( ) B. es m4s bien baja

() C. essimiar

( ) D. esth sobre el promedio

( ) E. o8 bastante superior
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3. Cémo es la luminacién en su lugar de trabajo?

( ) A. Muy mala
( ) B. Deficiente
() C. Regular

( ) D. Ests bien
() E. Excelente

4. L Qué capacltacién tiene Ud. para el cargo?
( ) A. Me sobra preparacién
( ) B. No uso todas mis habliidedes
( ) C. Aprovecho la mayorfa de mi talento
( ) D. Aprovecho todo mi talento
( ) E. Es el trabajo exacto para mi capacitacién

La Jefatura

9. L Cémo calificarfa a su Jefe Directo?
( ) A. siempre justo
( ) B. casl siempre justo
( ) C. aveces justo
( ) D. generaimente justo
( ) E. siempre justo
10. . C6mo recbe sus reclamos?
( ) A. no hace nade
( ) B. trata de convencerme de no reclamar
( ) C. lo comunica, pero sin resultados
( ) D. escuchay toma medidas
( ) E. investigs, decide acertadamente y trata
de evitar repeticiones
11. (Le comunica Ud. informacién de interés para la
empresao el trabajo?
( ) A. nunca
( ) B. &i tampoco sabe
()C. aveces
( ) D. generaimente

( ) E. siempre

7. Comparado con el de ctros cargos simiares de esta

empresa, su remuneracién es:
( ) A. bastante més baja
( ) B es més bien baja
() C. essimiar
( ) D. esta sobre el promedio
( ) E. es bastante superior

8. La posibilidad de accidentarse en su trabajo es:

()A ata
( ) B. alguna
()C. escass
() D. dificd
() E. ninguma

12. ¢ Planifica el trabajo del equipo?

()A. nunca

() B. rmaravez

( ) C. ocasionalmente
( ) D. casi siempre

( ) E. siempre

13. . C6mo expica fas medidas al personal?

( ) A. no acostumbra explicar
() B. no es claro

( ) C. aveces explica blen

( ) D. genesalmente es ctaro

( ) E. siempre explica claramente

14. LCémo aplica la discipim?

() A. regafia groseramente frente al pablico

( ) B. regafia en publico

( ) C. citica a veces en piblico y otras en privado
( ) D. citica privado

() E. critica constructivamernte en privado
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15. Enresumen, Ud. cree que su Jefe: 18. Cuando evalia el trabajo ejecutado es comtm que:

( ) A. carece de condiciones para el puesto ( ) A. nunca comunique el resuttado
( ) B. le falta preparacién ( ) B. comunique s6lo su evaluadén fnal
( ) C. se desempefia regularmente () C. pida opiniones a otros Jefes
( ) D. lo hace bastante bien ( ) D. aveces llame al trabajador
( )E. esun gran Jefe () E. lo haga siempre con participacién del
16. Cuando ordena las tareas a ejecutar acostumbra: trabajador
( ) A. imponerlas sin consideraciones 19. Usted obedece a su Jefe porque:
( ) B. exigir rendimientos minimos () A. teme a sus amenazas de eandones
( ) C. transmitir 6rdenes sin entusiasmo ( ) B. no quiere problemas con nadie
( ) D. recomendar altemativas de ejecucién () C. tiene la autoridad para mandar
( ) E. motivar en vez de imponer () D. lerespeta su experiencia
17. Al momento de ordenar e! trabajo, su Jefe suele: ( ) E. le motiva a trabajar en un ambiente
( )A. esperar las tareas terminadas gratificante

( ) B. revisar aintervalos el trabajo hecho

( ) C. estar presente sin intervenir

( ) D. colaborar con opiniones

( ) E. asumir como desafio de todos el logro del

objetivo y participar activamente

La Organizacién

20. ¢ C6mo compara su empresa con otras de la regién?  27. ;C6émo es la atendén del casino?

( )A. las otras son mejores : ()A. mala

( ) B. hay algunas mejores () B. regufar

() C. esta en el mismo nivel () C. buena

( ) D. es mejor que muchas otras 28. La calidad de los afimentos del casino es:
( ) E. esla mejor ()A. mala

21. ¢Cuanto se preocupa la empresa por su personal? () B. reguiar

( )A. muy poco () C. buena
( ) B. es sélo un medio de produccién 29. ;Recdié entrenamiento inicial lvego de su
( ) C. se interesa por algunos aspectos contratacion?
() D. sepreocupa lo necesario () A. muy poco
( ) E. se preocupa bastante de su personal ( ) B. lo suficiente
() C. muy bueno
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22. Cuando dice en que empresa trabaja,Ud. se siente: 30.  Se aceptan las sugerendas del personal?

23,

24,

25. La menor consideraci6n al personal la tiene:

( ) A. avergonzado
( ) B. amargado
( ) C. indiferente

()A. no
( )B. aveces

()C. s

( ) D. contento 31. (Recbe usted 6rdenes de mas de una persora?
() E orgulloso ( )A. frecuentemente

¢Como ve Ud. su posibifidad de carreraen la empre- () B. aveces

sa?. ()C. nunca

( ) A. no existe 32. ) Esta conforme con su horasio de trabajo?

() B. muy poca ()A. no

()C. alguna ( ) B. meda lo mismo

( )D. buena ()C. sl

( )E. excelente 33.  Cémo evalla las condiciones generales de la
La mayor consideraci6n al personal la tiene: empresa?

( ) A. suJefe Directo ( )A. malas

( ) B. suJefe de Departamento ( ) B. regulares

() C. la Gerencia ( ) C. buenss

( )D. ninguno 34. ;Recomendarlia usted a un amigo que trabajara en

( ) A. su Jefe Directo
( ) B. su Jefe de Departamento
( )C. la Gerencia

( ) D. ninguno

26. El cuidado de los servicios higiénicos es:

( )A. malo
( ) B. regular
( )C. bueno

esta empresa?
()A. no
()B. sl
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Parte lll

Dispone usted a continuacién de algunas lineas adicionales para incluir
los comentarios que desee manifestar en su apreciacion de la
organizacion. Esta encuesta no sera vista por Jefatura alguna de la

empresa y sus opiniones seran transcritas a maquina.

GRACIAS
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Tabulaciéon e Indices de Moral

Los resultados, esto es, las encuestas respondidas deben
tabularse en planillas de computos para cada grupo de respuestas. Asi
se obtiene una clasificacion de los cuestionarios segin edad, sexo y las
demas informaciones generales solicitadas en la “Primera Parte”. Luego
se tabula cada una de las respuestas en una planilla de trabajo que
evidencie el conteo (mediante rayas, por ejemplo), indique el valor
absoluto de las selecciones por letra, el valor relativo o porcentual por

alternativa y los totales correspondientes.

Las respuestas obtenidas pueden computarse por medio del
nimero de selecciones marcadas en algin sentido o nivel, en cifras
porcentuales referidas a esas mismas elecciones, o a través de Indices
de Moral. Los dos primeros métodos de tabulacion y presentacion estan

sujetos a criticas debido a las deventajas que ocasiona su utilizacion.

Se dice que numero de respuestas no es el mejor método,
pues impide la relacién de la parte con el todo y éste puede ser diferente

entre una y ofra encuesta y entre uno y otro grupo.

Usar porcentaje de respuestas es mas representativo y evita
los prejuicios del sistema anterior. Pero puede ser complicado comparar
cifras relativas de un departamento con las del otro, seguramente de

tamano diferente, y con varias altemativas de respuestas.

127



PLANILLA DE COMPUTOS

Numero de o
Cuestionarios —<- Grupo: Daportamidio de oti e AT
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Los Indices de Moral son porcentajes ponderados que son
factibles de calcularse para una pregunta, un grupo de preguntas o para
todas las preguntas, y establecerse por areas del personal o para toda la
organizacion. De esta manera, constituyen cifras que pueden detallarse o
englobarse segun las necesidades, facilitando las comparaciones, dentro

y fuera de la entidad y en el mismo o con distintos periodos.

El Alexander Hamilton Institute (75) propone usar los /ndices
de Moral ante Ila dificutad de enunciar conclusiones mediante
porcentajes, pero advierte que sélo puede aplicarse cuando hay cinco
opciones posibles de respuestas, desde una actitud de grado menor a
una de grado mayor. Si son menos las respuestas posibles, recomienda
el uso de porcentajes. La razon de esta limitacion se relaciona con el
hecho de que, para efectos de precisar el nivel de la moral, el grado de

satisfaccion del personal se ha ponderado de la siguiente manera:

Respuestas Nivel de Moral Ponderacion
A " Deficiente 20%
B Insuficiente 40%
Cc Suficiente 60%
D Bueno 80%
E Excelente 100%
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También es cierto que este método puede modificarse segun el
criterio que se estime pertinente manejar, los niveles que se determinan y

las ponderaciones que se consideren convenientes.

De acuerdo a la premisa indicada, existen dos sistemas para
calcular el Indice de Moral:

* Se determina el producto de la cantidad de respuestas a cada
alternativa (se trabaja con toda la muestra o el segmento y no con una
sola encuesta en particular), pregraduada de deficiente a excelente,
por su ponderacion de 20, 40, 60, 80 y 100, respectivamente. La
sumatoria de sus resultados se divide por la suma del nimero de
respuestas. Ejemplo: Encuestas aplicadas 70

Respuestas emitidas 37

Respuesta | N° de Respuestas| Ponderacién Extensién
A 3 20 60
B 6 40 240
C 9 60 540
D 13 80 1040
E 6 100 600

37 e 2.480
2.480 =67 Indice de Moral
---_:;_7__
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* Se obtiene el producto de los poncentajes que representan cada
alternativa de respuesta, por su ponderacién de 20, 40, 60, 80 y 100.

Luego se suman los resultados y se dividen por 100. Ejemplo:

Respuesta | N° Respuesta | Porcentaje | Ponderaciéon | Extensién
A 3 8 20 160
B 6 16 40 640
C 9 24 60 1.440
D 13 36 80 2.880
E 6 16 100 1.600
37 100 6.720
6.720 = 67 Indice de Moral

100

Una ventaja de calcular y manejar Indices de Moral consiste en
que es mas facil comprender un Unico indice que las cinco cifras
porcentuales de un rubro. No es util, sin embargo, para comparar rubros
individuales entre si pues mayor indice en alguno no representa
necesariamente mejor nivel de motivacién. Tampoco tiene sentido
comparar situaciones distintas como la “satisfaccion por la iluminacion®
con la “afabilidad de los companieros®. De mayor utilidad puede ser el uso
de indices compuestos para comparar distintos grupos empleados y

subdivisiones dentro de una categoria:
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Categoria Subdivision
Edad . | Joven - promedio - viejo
Sexo Hombre - mujer ]
Tumo Noctumno - diumo
Ingresos Bajos - medios - altos
Anos de servicio Pocos - promedio - muchos
Departamentos Cada uno con los demas

También las actitudes promedio hacia el trabajo, el superior
jerarquico y la empresa pueden compararse dentro de cada una de esas

subdivisiones.

Son ademas comparables horizontaimente en el tiempo, de
modo de evaluar su dinamica evolutiva y, con ello, los efectos de las

acciones eventualmente desarrolladas por la Gerencia.

El Indice de Moral puede computarse para una sola pregunta,
para una serie de preguntas relacionadas, o0 para un grupo estratificado

de trabajadores.

Como ya se indicd, cuando las preguntas tienen menos de
cinco alternativas de respuestas, se recomienda el uso de cifras
porcentuales. En este caso se sugiere evaluar cada porcentaje por si

mismo O en sus comparaciones con periodos anteriores.
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En paises donde este tipo de encuesta se aplica de manera
periddica, como parte de la informacion social y de la evaluacién de
gestion, existen indices histéricos que facilitan la comparacién con etapas
pretéritas, como también indices promedio de la Industria que sirvan de
comparacion con el resto de las empresas o como referencia en la
primera ocasion en que se aplica este método. EIl citado Alexander
Hamilton Institute ha reunido esta informacion para el caso
estadounidense; no tenemos conocimiento de ese trabajo para nuestra

realidad nacional.

La Parte Il del cuestionario, destinada a los comentarios
adicionales de los trabajadores, debe también reunirse a través de un
listado transcrito a maquina. Se aconseja hacer una copia textual del
comentario, aunque presente errores ortograficos o de redaccion. A
medida que las encuestas se sucedan en el tiempo y el trabajador note
algan impacto concreto tras las opiniones emitidas, aumentara la cantidad
de empleados dispuestos a opinar y, con ello, el nimero de
observaciones emitidas en esta seccién. Algunas sugerencias seran
precisas y de implementacion viable y oportuna; otras seran mas dificiles
de materializar, pero siempre seran un llamado de atencién a la
administracion referente a problemas que afectan al personal de modo
generalizado o parcial. Puede incluso obtenerse advertencias o
acusaciones frente a determinados abusos o ilegalidades no detectadas

por la Jefatura Superior.
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En un trabajo al respecto, desamrollado en una empresa
internacional con Sede en Vina del Mar por el Profesor Alejandro Haefele,
se obtuvieron opiniones de los empleados con sugerencias implicitas o
francamente explicitas. Entre ellas figuraban:

e “Mis dudas hasta el momento en que me desemperio en la Compaiiia
son saber si estoy desemperiando bien mis funciones”.

e ‘“Desearia que se reajustara un poco mas el sueldo ya que el IPC no
refleja lo que las cosas suben”.

e “En esta empresa farta mas comunicasiones con el jefe de linea y con
el jefe del Personal y también con la gerencia”.

e “Se pierde tiempo en produccion muchas veces por la falta de

espacio”.

De acuerdo al disefio de la encuesta y a la determinacion de
los Indices de Moral por cada cuestionamiento, el auditor identificara
aquellos aspectos evaluados positivamente por el personal como también
las percepciones negativas frente a determinados ambitos del trabajo.
Con respecto a estos Ultimos, en orden a ofrecer informacioén precisa y
concreta a la Gerencia, en necesario planificar y ejecutar una reunién
posterior con los mismos grupos de trabajadores que completaron la
encuesta con el fin de consultarles acerca de sus opiniones vy
observaciones frente a los tépicos evaluados desmotivantes. En esta
reunién el auditor debe comenzar reiterando los objetivos constructivos de
su trabajo para la Empresa y para los trabajadores, luego debe describir y

comentar los Indices de Moral considerados como positivos, y finalmente
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debe detenerse en la areas que los trabajadores percibieron como

negativas.

Motivando la participacion y anotando en un papeldgrafo las
opiniones textuales de los empleados, el auditor va obteniendo
informacion detallada de las causas, caracteristicas, consecuencias y
eventuales soluciones de los problemas detectados por los funcionarios.
Advirtiendo que, sin identificar personas, estas opiniones seran
entregadas a la Gerencia puede obtenerse una colaboracidon entusiasta e
incluso creativa de los colaboradores de la Empresa. Las hojas del
papelografo deben también formar parte de los papeles de trabajo y sus
observaciones deben ademas incluirse dentro del Informe del auditor, de
manera de ofrecer al cliente, no sélo el diagnéstico de la satisfaccion
laboral, sino también las situaciones especificas que determinan la

subsistencia de areas de desmotivacion.

Informe del Auditor

Reunir los datos arrojados por la encuesta puede ser una
cuestion de técnica, pero convertirlos en informacién Gtil para generar un
diagnoéstico y justificar un proceso planificado de toma de decisiones,
requiere de una capacidad gerencial, orientada por las ciencias de la

Administracion. En esta perspectiva no debe olvidarse que la encuesta
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es un medio para la Auditoria a la Gestién Social y Operativa de la

organizacion, y no un fin en si misma.

La primera etapa en el uso efectivo de los resultados de la
encuesta consiste en informarla a los gerentes, de manera que puedan
entenderla y prepararse para utilizarla. Es lo que Davis y Newstrom
definen como “retroalimentacion de la encuesta” (76) y que lleva implicito
recordar las caracteristicas de un buen Reporte, que todo auditor
operativo maneja para ofrecer informacion Gtil, oportuna, precisa, integra,
veraz y econdmica. Entre esas caracteristicas figura la de incluir no sélo
informacién diagndstica expuesta a través de indices, tablas y graficos,
sino también ofrecer un plan de acciones que se oriente a remediar las
debilidades detectadas. Entre estas sugerencias pueden figurar las de
disenar comités de trabajo en que, participativa y comprometidamente, un
equipo de ejecutivos elabora un programa de acciones que transforma las

intenciones en mejorias reales.

Es de vital trascendencia que la informacién recogida en la
encuesta, como cualquier otra evaluacion, tenga efectos concretos en el
corto plazo. Esto, no sbélo para respetar el sentido constructivo del
control, sino también para demostrar a los trabajadores el papel que se le
asignd a ese cuestionario de opiniones y la importancia que tiene para la
empresa la percepcion y satisfaccion laboral de sus colaboradores. Lo
contrario, archivar resultados y sugerencias y esperar otra encuesta,

desmotivaria a los trabajadores y deprimiria la confianza, expectativa y su
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seriedad con que se responderian las encuestas futuras u otros intentos

evaluativos por mejorar la satisfaccion de los empleados.

Por causa de esto Ultimo, es conveniente también, tras el
analisis de la informacion reportada, publicar los resultados generales de
la Encuesta al Personal de la Empresa. Sin necesidad de precisar
detalles, puede redactarse circulares, afiches o espacios adicionales en la
revista o periddico que pudiere redactar la Empresa, comentando los fines
y las conclusiones de la actividad. Es aqui también la oportunidad
pertinente para indicar medidas correctivas disefiadas, procedimientos
generales de operacionalizacion, responsables y participantes
involucrados. Puede adicionarse comentarios acerca de las medidas
implementadas en el periodo como resultado de la Encuesta anterior. La
finalidad de todo esto radica en la necesidad de convertir la informacion
en decision y esta utltima en acciéon, que beneficie efectivamente la
satisfaccion laboral de los empleados y con ello la moral del personal y la

productividad de la empresa.
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CONCLUSIONES

Como técnicas de evaluacion y control, tanto la Auditoria
Operativa como la Social de direccionan, entre otros aspectos, al papel de
los Recursos Humanos en la organizacién. Ambas, aplicando principios,
desarrollando procedimientos y recomendando mejorias, conocen y
reconocen el valor del personal en el cumplimiento de los fines y objetivos
empresariales. Ambas recogen evidencias para diagnosticar la realidad,
identificar criterios, establecer condiciones y precisar causas y efectos de

las debilidades detectadas.

Sin embargo, a pesar de sus coincidencias, emanadas del
sustantivo propio que las define, presentan también una diferencia original
que delimita sus particulares concepciones desde la intencionalidad
misma de la percepcion evaluativa. En efecto, la causalidad y la
orientacion de ambas auditorias imprimen Qirecciones y usos distintos a
los resultados obtenidos en cada una de ellas. La evaluacion operativa
fundamenta su existencia en la promocién de la efectividad en la
aplicacion del recurso humano de la Organizacién. Bajo la conciencia de
contar con un factor productivo que debe ser manejado en condiciones de
eficacia y eficiencia, el auditor controla los resultados de la gestién a
trdvés de comparaciones entre objetivos y realidades, de manera de
ofrecer un reporte critico y constructivo a la gerencia. Enfatiza la
condicién instumental del personal en favor de los fines institucionales,

percibiéndola como un medio complejo de utilizacién que requiere de
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control permanente y que es susceptible de optimizaciones continuas.
Como parte de la estrategia disefiada para sobrevivir en el mercado y
sustentar un crecimiento amparado en ventajas competitivas, la
administracion se interesa en disponer de mano de obra suficiente y
calificada, de manera de colaborar en favor de las metas trazadas para la

organizacion y sus unidades componentes.

La Auditoria Social, en cambio, surge como una necesidad
sentida de reconocer una interdependencia entre las organizaciones, las
sociedades y el ambiente, asumiendo que las acciones empresariales
transfieren al mundo cultural que le cobija no sélo los beneficios de un
producto, sino también los costos que dicha satisfaccion ocasiona. Esta
relativamente novel preocupacion del audi_tor busca un equilibrio entre
esos costos y beneficios, de forma de actuar con justicia y compromiso en
un mundo en el cual todos convivimos y del cual extraemos los elementos
esenciales que permiten y justifican nuestra existencia. Hoy, mas que en
ningun otro periodo de la historia occidental, se incorporan componentes
éticos en el desarrollo organizacional enfatizando la responsabilidad social
y con ella la exigencia de responder respetuosa y comprometidamente al
medio que ampara y proporciona las energias que el trabajo de la entidad

demanda.

En el ambito intemo, la empresa debe incorporar a sus deberes
un tratamiento preferencial a sus recursos humanos. Pero debe hacerlo
no como factor productivo optimizable, sino como seres humanos cuya

existencia encuentra significaciéon en la identidad de un trabajo y que se
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incorpora a las organizaciones no sélo para recibir una contraprestacion
pecuniaria, sino también para satisfacer multiples, variadas, recurrentes y
evolutivas necesidades que todo hombre en desarrollo percibe y requiere
satisfacer. Es asi que el auditor social se relaciona con el trabajador que,
antes que otra cosa, es un ser humano cuya moral colectiva y satisfaccion
laboral individual dependen de Ila gestion empresarial y cuya
consecuencia directa puede afectar el nivel de productividad operacional.
Incluso desde otra perspectiva, en tanto toda organizacion tiene como
responsabilidad esencial la de cumplir con sus propios objetivos, requiere
ineludiblemente para ello de recursos humanos, y si éstos no estan
adecuadamente satisfechos esos objetivos se cumpliran inefectivamente

0, mas probable aldn, no se cumpliran nunca.

Originada por una multiplicidad de causas convergentes, la
responsabilidad social intemna, relacionada directamente con los usuarios
al interior de la organizacion, puede medirse y evaluarse a través de un
sistema de informacion social que, pudiendo recurrir a la Contabilidad
Social y a cifras econémicas en relacion a los gastos en favor del
personal, cuenta también con métodos para medir la satisfaccién en el
trabajo de los empleados. En efecto, mas alla de las inversiones en tomo
a las necesidades de sus colaboradores, la gerencia requiere informacion
acerca del impacto que dichas distribuciones de recursos financieros han
ocasionado entre su personal. No basta para considerar cumplida su
responsabilidad y exigir mejores desempeiios de sus trabajadores,
conocer de cuanto se ha gastado en mejorar el casino, subsidiar gastos

de salud o solventar becas de estudio. Debe determinarse el impacto real
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que esas acciones pueden haber tenido en el nivel de satisfaccién en el
empleo, recurriendo a la fuente primaria de informacién, esto es, a los

trabajadores de la entidad.

Cabe agregar aqui, en justicia a la realidad y al caracter
reciproco que tiene la relacién laboral, que es légico reconocer también
una responsabilidad del individuo frente a la organizacion. Asi como el
trabajador tiene expectativas frente a la empresa y espera que ésta
invierta en su personal, la organizacién tiene expectativas frente a sus
trabajadores y aspira a que éstos cumplan ciertos compromisos en favor
del bien general. ElI acatamiento voluntario de deberes y derechos
mutuos lleva naturalmente a una observancia reciprocamente beneficiosa
de la responsabilidad, a la obtencién de beneficios compartidos y a la

generacion de un clima de reconocimiento y valoracion multilateral.

Es asi comprensible que la moral se relacione con un
crecimiento consecuente de la productividad en el trabajo y que la alta
administracion aspire a que su cumplimiento con las necesidades del
personal, tenga algun grado de correlacion con la efectividad con que los

empleados asumen sus funciones.

Por lo anterior la evaluacion que realice el auditor debe
orientarse no sélo a reunir antecedentes de contabilidad social relativos a
gastos para satisfacer necesidades del personal o a establecer la
adecuacion del proceso de remuneraciones, de los controles de
asistencia y puntualidad, del cumplimiento de procedimientos de seleccién
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o de los plazos y validaciones en la evaluacion del desempeiio (tareas
que competen a la Auditoria Operativa), sino también a diagnosticar el
clima de satisfaccion en el empleo y el impacto real de las acciones
implementadas y de las debilidades subsistentes. Debiera también esa
evaluacién, bajo una metodologia que abre una tematica adicional de
investigacion, correlacionarse con la calidad y economia en el trabajo de
modo de sostener argumentos productivos, convincentes y probatorios de
las retribuciones que obtiene una preocupaciéon veridica por Ia
satisfaccion laboral. Cuando la competencia arrecia en todos los ambitos
del mercado, disponer de recursos humanos satisfechos y productivos
puede constituir una ventaja comparativa de primer orden en el disefio de
estrategias de operacion; y una auditoria social, que mida y evaluie el
clima organizacional, representa una herramienta de control e informacion

de valor inigualable para la gerencia.

Disefiar y aplicar un método particular de diagnosticar la
satisfaccion laboral es entonces una tarea relevante para el auditor social,
que exige la concurrencia de especialistas en ciencias del
comportamiento y de la Administracion. Este reconocimiento conlleva
también un desafio para los profesionales de auditoria quienes deben
incorporar entre sus tareas, no solo la tradicional evaluacion financiera y
operativa, sino también esta otra area de trabajo y de informacion. Por su
formacion y metodologia el auditor esta capacitado para controlar
variados ambitos del trabajo empresarial, y hemos ya insistido aqui en la
necesidad de ocupamos del area social en favor de nuestra competencia

profesional y participacion asesora dentro de las organizaciones.
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En estas paginas hemos propuesto un método de “Encuestas
de Satisfaccién en el Empleo® que, lejos de constituir un instrumento
novedoso, aplica a nuestra realidad una técnica ventajosa ampliamente
difundida en las Ciencias Sociales. Con ella, el procedimiento general de
evaluacién combina elementos cualitativos y cuantitativos que, sin
deprimir la exigencia de objetividad, proyecta una informaciéon no sélo de
cifras financieras sino también de psicologia social que, en definitiva,
evidencia los efectos reales de la gestion empresarial en favor de la

calidad de vida laboral de sus trabajadores.

A pesar de sus orientaciones diferentes, la Auditoria Operativa
a los Recursos Humanos y la Auditoria Social Intema, constituyen
recursos complementarios en favor de la calidad y de la eficiencia en el
manejo del recurso mas valioso y promisorio de cualquier organizacion.
Ambas ponen en adecuada relevancia el papel de las personas para un
logro efectivo de los objetivos, y el sentido trascendente que adquiere
toda gestion que tiende a satisfacer, externa e intemamente, a los seres
humanos. Certeramente ponderadas y técnicamente ejecutadas por el
auditor, representan un componente dual extremadamente valioso del
sistema de control intemo cuya informacién puede colaborar en propiedad
a un proceso de decisiones gerenciales suficientemente sustentado y

pertinente.

Mas alla de la exigencia curricular que origina el desarrolio de
nuestra investigacion, debemos afimar nuestra profunda creencia en el

valor que las personas tienen y le imprimen a los sistemas

143



organizacionales. Nuestro mayor temor al concluir estas lineas es que el
uso, abuso o desuso que hemos hecho de la bibliografia de soporte, y las
ideas particulares que hemos desarrollado, no hayan sido suficientemente
orientadoras acerca de nuestra percepcion frente al rol universal y
trascendente que los seres humanos tienen en la conformacion,
sobrevivencia y desarrollo de las organizaciones. Sabemos que estas
ideas se difunden y aplican cada vez mas a través de distintas
concepciones administrativas, pero adn subsisten muchas Jefaturas que
-en ocasiones sin formacion alguna en gestion- sostienen filosofias
arcaicas, desmotivantes y poco productivas en sus relaciones con el

personal.

En este mismo contexto, no debemos dejar de sorprendemos
de la escasa difusion de bibliografia reciente en tomo al tema de la
Auditoria Social. Reconocida como la mayor dificultad para desarollar
nuestra investigacién, recorrimos Bibliotecas especializadas de
prestigiosas Universidades chilenas encontrando, cuando ocurrid, los
mismos textos clasicos de hace una década. Algunos, incluso, sélo los
conocimos a través de citas de terceros. En un area tan prolifera y
dinamica como es la gestion, parece curioso que esta tematica no haya
Isido abordada en estudios académicos o empresariales, 0 que dichos
estudios no hayan llegado a nuestro pais, 0 que no sean de interés para
la academia. La intuicion nos dice que, orientada por las modas del
mercado, la importancia bibliografica no ha considerado estas
problematicas, y que es en articulos de revistas especializadas en gestion

donde pudiere hallarse novedades recientes al respecto. He aqui otra
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inquietud que, a partir de esta presentacién, abre altemativas mas

detenidas de investigacion y aplicacion futuras.

Inadmisible equivocacion seria de nuestra parte, sostener a la
Auditoria Social Interna o a la Auditoria Operativa de Recursos Humanos,
como soluciones maravillosas ante los desafios empresariales. Lejos de
constituir panaceas a las dificultades sobrevinientes de las
organizaciones, estas herramientas constituyen un aporte relevante que
se adiciona a la perspectiva multidisciplinaria e integrada que la
administracion empresarial debe propiciar en el enfrentamiento de sus
acciones y decisiones de gestion. La relativa profundidad con que hemos
abordado esta investigacion, y la severidad de ciertas afimaciones que la
soportan, no se contradicen con esta vision pluralista que la alta

administracion debe mantener.

Ante el prodominio de criterios financieros, no podemos dejar
de insistir en las “nuevas” sendas de especializacion que se abren al
auditor, en el area de las ciencias de la administracion. Especial
relevancia adquiere esta proposicion cuando la situamos dentro del
contexto de la Educacion Superior y especificamente en la Universidad.
Superando el entrenamiento utilitario y pragmatico de la especializacién
para el trabajo, la Universidad esta llamada a desarrollar el conocimiento
universal profundizando terrenos de cultivo tradicional y abriendo nuevas

ventanas de investigacion cientifica.
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Con una capacidad académica de excelencia, concentra una
élite intelectual cuyo divagar por las disciplinas de la cultura, lejos de
determinarse por los vaivenes del mercado o por intereses
exclusivamente lucrativos, desarrolla el saber por el mas puro amor a la
humanidad y a la bisqueda de la verdad. Motivada permanentemente
por la curiosidad y el afan irresistible de encontrar respuestas, busca la
sabiduria y la perfeccion; y en esta blisqueda permanente y secular
genera principios fundamentales e inamovibles sobre los cuales se
desenvuelven visiones y revisiones del conocimiento acumulado cuya
adaptaciéon al mundo aplicado se traduce en tecnologia profesional y

beneficios concretos al mundo civilizado.

Por lo anterior, pretender restringir la formacién universitaria y
la investigacion que le es propia a una finalidad profesionalizantte, seria
degenerar el papel que a esta Institucion le cabe desde tiempos
medievales y que prestigiosos centros universitarios del mundo defienden
hasta nuestros dias. Pretender limitar la formacién del auditor al dominio
de ciertas técnicas de utilizacion general y practica, olvidando la funcién
de investigacion y promociéon de nuevas concepciones, empobreceria
lastimosamente al mundo de la academia confundiéndola facimente con
centros de formaciéon laboral de menores exigencias y desarrolios

culturales.

Nuestra intencién en la seleccion y desarmollo de estos
problemas, ha sido la de recorrer una tematica relevante, a nuestro juicio,

y susceptible ain de variada profundizacion y aplicacién organizacional.

146



Una tematica que, no sélo profesionales sino también la investigacion

universitaria debiera considerar entre sus areas de analisis y divulgacién.

Hoy ya nadie discute que vivimos en un mundo complejo,
dinamico e interdependiente, donde el cambio permanente trastroca los
escenarios y motiva continuas innovaciones de gestién. Sin embargo, por
acelerado que se presente el ritmo de los cambios, subsistiran siempre
las personas y los valores humanos que les identifican. Por versatiles
que sean las organizaciones en su adaptacion al ambiente, el hombre se
constituird etemamente en el medio y en el fin de todos los esfuerzos

empresariales.

Porque es el ser humano, en definitiva, el principio y fin de la

cultura y de la civilizacion.
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Anexo 1: Areas de Auditoria a los Recursos Humanos.
Fuente: Chiavenato, Idalberto “Administracién de
Recursos Humanos”.
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Anexo 2: Plan de Cuentas Social.
Fuente: Nanco y Lucero “Auditoria Social y Operativa
de Recursos Humanos”.
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Anexo 3: Balance Social Intemo.
Fuente: Abt, Clark “Auditoria Social”.
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Balance Social Interno de una Corporacion
Norteamericana.

ACTIVO SOCIAL

Son recursos que prométen proporcionar futuros

; Proveedores de recursos sociales beneficios sociales y econfmicos 'y que
constituyen un activo social para la empresa,
valorizados a su valor actual.

_ Notas 1975 1974
Personal disponible
dentro de un aflo 1 $ 8.225.000 §$ 7.555.000
T Personal disponible
después de un afo 2 $ 16.276.000 $ 14.895.000
Inversibén en adies-
traniento 3 $ 3.752.000 § 2.986.000
Personal (Nota 7) $ 28.253.000 $ 25.436.000
Henos obsolescencia
acumulada en adies-
traniento 4 $ 1.526.000 § 1.422.000
Total activo personal $ 26.727.000 § 24.014.000

PASIYO SOCIAL

Son las futuras fuentes de costo econbaico o social y
estin valuadas a su actual valor econbaico.

NOTAS 1975 1974
Salarios por pagar
al personal 5 $ 26.727.000 § 24.014.000
Total pasivo a empleados $ 26.727.000 § 24.014.000

CAPITAL CONTABLE SOCIAL

o inversién de la sociedad en la empresa; estf formado
por el reconocimiento de la diferencia entre el auaento
neto en valor del activo social y el pasivo social.

[

- 1975 1974

Total capital contable social
espleados 0 0

NOTA: Este Balance Social Interno forma parte de un Balance Soclal Integral que considera
adenfs, - la responaabllidad social de la empresa con la coaunidad.
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Estado de Pérdidas y Ganancias Sociales.
BENEF1CIOS SOCIALES
Son recursos sociales o econbmicos que son generados por

Proveedores de recursos sociales las operaciones de la empresa y tienen un impacto
positivo o se susan a los recursos de la sociedad.
NOTAS 1975 1974

Salarios pagados por

tiempo trabajado 8 $ 6.473.000 $ 6.231.000
Progreso en la carrera 9 $ 758.000 $ 700.000
Vacaciones y dfas fes-

tivos 10 $ 763.000 $ 719.000
Seguro de salud, den-
tal y vida 11 $ 454,000 § 461.000

Permiso por enfermedad 12 ~ § 185.000 $ 185.000
Plan de ingresos por

retiro 13 ¢ 118.000 §  50.000
Plan de propiedad de

acciones por empleados 14 $ 30.000 $ 0
Servicio de alimentos

al personal 15 $ 73.000 $ 67.000
Estacionamiento 16 $ 121.000 $ 95,000
Calidad de espacio de

trabajo 17 $ 122.000 $ 134,000
Reembolso de colegia-

turas 18 $ 23.000 $ 15.000
Servicio de atencién

infantil 19 26.000 § 18.000
Unibén de crédito 20 $ 16.000 $ 11.000
Centro recreativo 21 $ 35.000 $ 27.000
Total beneficios al

personal $ 9.197.000 $ 8.713.000

COSTOS SOCIALES
Son los recursos sociales o econémicos que son consumidos
por las operaciones de la empresa y que constituyen un
costo, sacrificio o detrimento a la sociedad.

NOTAS 1975 1974
Costo de oportunidad
del tiempo total tra-

bajado 22 $ 7.509.000 $ 7.540.000
Ausencia del plan de
ingresos por retiro 23 0 $ - 1.000

Separaciones y termi-
naciones involuntarias 24 $ 115.000 $ 77.000
Desigualdad de oportu-

nidad 25 $ 1.000 $ 1.000
Pérdidas no compensadas
debido a robos 26 $ 1.000 $ 1.000
Reducida 4rea de esta-
cionamiento 27 0 $ 29.000
Costo total de personal $ 7.626.000 $ 7.649.000

INGRESO SOCIAL NETO
o utilidad social, es la ganancia o pérdida social para
los recursos de la sociedad que resultan de las
operaciones de la empresa.

1975 1974
El ingreso social neto es un dividendo
social pagado al personal.

Total capital contable de
personal $1.571.000 § 1.064.000
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NOTAS AL BALANCE SOCIAL DE UNA COPORACION NORTEAMERICANA

NOTA 1:

NOTA 2:

NOTA 3:

NOTA 4:

La valuacion del activo del personal disponible
dentro de un afio se basa en la ndomina de fin de
afio (1975: ¢ 8.414.000.- y 1974: $ 7.777.000.-),
descontada al valor actual, usando (1975:: 0,9776
y 1974: 0,9715). La tasa de descuento es una
funcion del tiempo medio que duré el personal
(1975: 2,29 afios y 1974: 2,96 afios) y haciendo

uso de la tabla para el valor actual de $ 1).-

La valuacion del activo de personal después de un
afio se basa en la nomina de fin de afio (nota 1),
descontada al valor actual, wusando (1975: 1,9345
y 1974: 1,9153), siendo la tasa de descuento una
funcidn del tiempo medio que durd el personal
(nota 1) y usando la tabla para el valor actual

de 5‘1.- recibido anualmente.

La inversion en adiestramiento de personal se
estimd por encuesta al personal, que indicd que
el adiestramiento medio en 1975 fue de 9,1% y en

1974 de 15% de la ndomina de fin de afio (nota 1).

La valuacion de la obsolescencia de

.adiestramiento acumulada, se basa en una

depreciacidon en 1inea recta de la inversidon en
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NOTA 5:

NOTA 6:

NOTA 7:

NOTA 8:

NOTA 9:

adiestramiento (nota 3), sobre el tiempo medio

que durd el personal (nota 1).

La valuacion de los salarios por pagar al
personal es igual al total de activo de personal.
Esta cantidad no constituye pasivo circulante
legal al personal, sino que es contingente en el
desempefio futuro del personal sobre trabajo por

contrato.

El costo de seguro de salud, dental y de vida
comprado para el personal, se supone que es igual

a lo pagado por la empresa.

E1 nimero total de empleados aumentd de 519 en
1974 a 536 en 1975 y estos nuevos miembros se
reflejan en los totales reportados en el estado

social de pérdidas y ganancias.

Los salarios pagados por tiempo trabajado se
valilan en la cantidad total de paga que el
personal recibid por tiempo trabajado durante el
ano. El salario medio por empleado fue de

$ 12.076.- en 1975 y $ 12.005 en 1074.

El progreso en la carrera se iguald al mayor
poder de ganancia debida aumentos de salarios,

por mérito o ascenso. Los aumentos de salarios
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NOTA 10:

NOTA 11:

NOTA 12:

NOTA 13:

anualizados (cantidad mensual por 12), fueron de

$ 758.000 en 1975 y $ 700.000 en 1974).

Las vacaciones y dias feriados constituyen un
beneficio social para el personal y se valian a
su costo en ddolares para la empresa, que resultd
en un beneficio por empleado de $ 1.423 en 1975

y $ 1.385 en 1974).

El valor del seguro de salud, dental y vida
proporcionado por la empresa, sSse supone que es
igual al costo de adquisicidon de la cobertura
comparable para cada individuo del. personal de
tiempo completo. Por cada dolar gastado, la
empresa genera $ 1,80 de beneficios por
empleado. Los beneficios por empleado

ascendieron a $ 847 en 1975 y $ 888 en 1974).

El permiso por enfermedad es un beneficio social
al personal, que se supone es igual a su costo
para la empresa. Los beneficios por empleado
fueron $ 345 en 1975 y $ 356 en 1974).

E1 valor del plan de ingresos por retiro es
igual al costo de adquisicion del plan por 1la
empresa. Los beneficios por empleado fueron de

$ 220 en 1975 y $ 192 en 1974,
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NOTA 14:

NOTA 15:

NOTA 16:

NOTA 17:

El plan de propiedad de acciones por 1los
empleados es un nuevo beneficio al personal, que
se valia a su costo para la empresa, es decir,

de $ 30.000 en 1975.

.El servicio de alimentos al personal es un
benefic{o social para dicho personal y se valia
a su costo para la empresa, es decir de $ 47.000
por alimentos y café proporcionados y $ 26.000
por el valor del espacio asignado para dar el
servicio (4.000 pies cuadrados a $ 6,50). Los
beneficios por empleados fueron $ 136 en 1975 y

$ 129 en 1974.

A todos los empleados se les ofrece estaciona-
miento gratuito y éste constituye un beneficio
social para el personal, que se valida de acuerdo
a los ahorros estimados en términos de ubicacio-
nes alternativas. Los privilegios de estaciona-
miento gratis se suponen que valen $ 30 por mes
y el nimero de -espacio de estacionamiento
aumentd de 150 en 1974 a 222 en 1975. Los

beneficios por empleado.fueron de $ 225 en 1975

'y $ 183 en 1974,

E1 valor de la calidad de espacio de trabajo que

la empresa proporciona a sus empleados, se
-

estima que es la cantidad de espacio de piso por
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NOTA 18:

NOTA 19:

NOTA 20:

empleado (125 pies. cuadrados en 1974), que
excede las normas industriales (90 pies
cuadrados en promedio por empleado). El valor de
la superficie real en exceso de las normas
industriales, se estima en $ 6,50 por pie
cuadrado. Como resultado del crecimiento de
empleos en la empresa, el beneficio medio por
empleado se ha reducido de $ 258 en {974 a $ 227
en 1975.

La valuacion de reembolso de zolegiaturas como
beneficio al personal, se basa en el costo a la
empresa. Los beneficios en promedio fueron de

$ 42 en 1975 y $ 28 en 1974.

El valor de los Dbeneficios sociales que
proporciona a los empleados el <centro de
atencion infantil es 1igual al costo para 1la
empresa, es decir, de $ 26.000, que incluye
alimentos y otros servicios miscelaneos. Los
beneficios en promedio por empleado fueron de
$ 48 en 1975 y $ 34 en 1974.

El valor de beneficios sociales que la unidn de
crédito (caja de ahorros), permite al personal
(en la forma de menores tasas de interés por
préstamos y mayores dividendos por depodsitos),

se mide a su costo para la empresa por 1los

17



NOTA 21:

NOTA 22:

recursos contribuidos, como salarios al personal
(1975: ¢ 15.000 y 1974: $ 10.000), asi como el
espacio de piso y otros servicios (1975: $ 1.000

y 1974: $ 1.000).

E1 derecho a ser miembro del centro recreativo
se ofrece a todos los empleados y es un
beneficio social al personal que se valia de
acuerdo con el ahorro estimado que los miembros
reciben, en términos de su pertenencia a clubes
de natacion y de tenis. El ahorro por miembro se
estima en $ 225 por aifo. En 1975 habia 157
miembros del personal en comparacion con 120 en

1974.

El costo de oportunidad del tiempo total
trabajado es un costo social al personal, porque
representa el tiempo total entregado por el
personal mientras trabaja para la empresa. EI
valor de este costo a la sociedad es.igual a los
salarios totales recibidos por horas regulares
de trabajo (1975: $ 6.473.000 y 1974:
$ 6.231.000) mds el wvalor del tiempo extra
trabajado, pero no pagado (1975: $ 1.036.000 y
1974: $ 1.184.000). E1 costo promedio por
empleado fue de $ 14.009 en 1975 y $ 14.527 en
1974.
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NOTA 23:

r

NOTA 24:

NOTA 25:

La ausencia del plan.- de retiro es un costo
social para los cuatro empleados que hubieran
tenido interés invertido (el valor actual de los
beneficios se estima en $ 1.000); pero termind
antes de que el plan de retiro se iniciara el 1°¢

de Julio de 1974.

Las separaciones y terminaciones involuntarias
constituyen costos sociales para el personal.
Una encuesta entre personas separadas por 1la
terminacion de su contrato, indica que el 45% de
ellas todavia no conseguian empleo después de 60
dias; por lo tanto, el costo social se estima en
un mes de salario al momento de la separaciodn
(1975: ¢$ 1.140 y 1974: $ 736), para los
desempleados que lograron encontrar trabajo
dentro de 60 dias (1975: 39 y 1974: 40); y dos
meses de salario para los separados que
encontraron trabajo después de 60 dias (1975: 31
y 1974: 32). El costo medio por empleado fue de
$ 213 en 1975 y $ 148 en 1974.

La desigualdad de oporfunidades es un costo
social al personal, que se valda al costo para
los individuos por la pérdida de ingresos igual
a la diferencia entre lo que gana el individuo
perteneciente a grupos minoritarios y mujeres, y

1o que gana el empleado masculino no minoritario
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NOTA 26:

NOTA 27:

que hace el mismo trabajo y con las mismas
calificaciones. El costo social de la desigual-
dad de oportunidades ha permanecido constante, a

razon de $ 1.000 en 1975 y 1974.

La pérdida no compensada debida a robos de
propiedad personal de los empleados, es un costo
social para el personal debido a la pérdida
sufrida por la cual no fueron compensados. La
pérdida ha permanecido constante en $ 1.000 en
1975 y 1974, después d;l establecimiento de

medidas de seguridad.

La reduccion en el area de estacionamiento en
1974 tuvo un costo para el personal que se valud
a $ 30 por mes por los 80 espacios que ya-no se
tenfan para uso del personal. El estacionamiento
se: aumentd en 1975, por lo que el costo al

personal se redujo a cero.
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Anexo 4. Balance Social, segln la ley francesa.
Fuente (de terceros): Nanco y Lucero “Auditoria Social
y Operativa de Recursos
Humanos”.
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Balance Social, segn ley francesa.
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Anexo 5: Balance Social Interno, Asociacion Chilena de
Seguridad.
Fuente (de terceros): Nanco y Lucero “Auditoria
Operativa y Social de Recursos Humanos”.
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HOTAS AL BALANCE SOCIAL INTERNO

NOTA I:  SEGURIDAD DEL EHPLEO.

En atencibn a que este fue el indicador m4s importante para el personal
durante el afio 1976, y de hecho se advierte un deterioro respecto a 1975, es
importante analizar la magnitud de este deterioro, ya que en la prictica es de muy
poco alcance. Este leve retroceso respecto al afo anterior (de 064X a 0,79%),
significé despedir a 5 personas en 1976, respecto a las & que se despidieron en
1975, para un total de 634 funcionarios en Santiago.

NOTA II: CAPACITACION.

Esta variable tuvo wuna wmerma en 1976, la cual se produjo
fundamentalmente por la forma de medir la variable. Esta se midié por el nGmero de
personas que recibieron instruccién y el monto directo gastado por la institucibn
en este rubro. La Asociacibén orient6 la capacitacién del personal hacia adentro
con docentes propios. Por consiguiente los gastos indirectos de éstos que son
costos para la institucién, no se incluyeron en los montos sefalados tales como:
Seminario de Periodisso, de Comunicaciones, Seguridad Social, Balance Social,
etc.-

Por este motivo se resolvi6 a contar de 1977 cambiar la forsa de medir
este indicador, contemplando el "nGmero de horas-hombres capacitados aprobadas",
lo cual indicarf la capacitacién real y paralelamente incluir el nGmero de
personas que reciben la capacitacién: estas (ltimas con un 60X de ponderacibn y
las horas-hombres con el 40X restante.

NOTA III: PARTICIPACION.

Este factor se determinf objetivamente conforme a un procedimiento que
estipula los niveles y grados de participacién para los diferentes mecanismos
participativos, procedimiento que efectivamente cuantifica la participacibn
formal, pero no as{ la magnitud percibida por el personal.

Por esta razén se decidié§ medirla a partir de 1977, a través de una
encuesta de opinién al personal.

NOTA IV: ESCALAFON Y PROKOCION.

Se obtuvo su avance o retroceso, considerando el n(Gmero de promociones y
revalorizaciones de cargo (sobre lo legal) y el monto global mensual que ello
significa.

Se opté por cambiar su cuantificacibn para el préximo ejercicio,
manteniendo el nimero de personas promovidas y el monto llevado a valores
percipita en moneda dura, en relacibn a todo el personal, ponderando en un 50X las
personas y 40X dicho monto.

NOTA V:  GASTOS DE SALUD DEL PERSONAL.

Como su nombre lo indica, el parfmetro de medicién fue el monto total
directo de lo gastado en salud para el personal, y para evitar distorsiones por el
aunento o disminucibn de la planta, se resolvié que a partir de 1977 se
cuantifique a través del gasto en salud por funcionario en moneda constante. En
dicho gasto se incluirfn los costos que significan mantener tanto el médico del
personal como el servicio dental para el personal y sus cargay familiares,
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NOTA VI: PRESTAHOS DE EHERGENCIA Y FONDO DE AYUDA HUTUA.

Anbos fondos contesplan el nGmero de beneficiados y los montos totales
prestados. Respecto a estos Gltimos, se dispuso, a contar del préximo afo,
expresarlos en montos percépita para la institucién en moneda del mismo valor con
una ponderacién de 40X y el 60X restante para los beneficiados.

NOTA VII: BONOS DE ESCOLARIDAD, HATRIHONIO, NATALIDAD, VACACIONES.

Este beneficio se determin por el némero de personas beneficiadas y por
el monto total de los beneficios recibidos.

T En atencifn a que esta forma de medirlo es en parte casufstica y por
‘ende no controlable totalmente por la Asociacién, se acord6 camblar su
cuantificacién por el "monto promedio de los cuatro. bonos ofrecidos”, sin
contemplar las personas que lo reciben, ya que de hecho es un beneficio potencial
para todos los funcionarios de la institucién. En el caso que aparezcan bonos
adicionales, se nmantendrfa el divisor por &4, traduciéndose de hecho en un
incremento promedio del monto sefialado.

NOTA #*: Se utilizé6 una encuesta de opinién al personal para medir el avance o
retroceso de los siguientes indicadores: Relaciones Humanas; Buena
organizacién; Calificacién del personal; Buenas condiciones de trabajo;
Derecho a opinién; Sistema de anticipos; Informativo mensual; Revista
Segurfn.

Santiago, Marzo de 1977.-

GERENTE GENERAL PRESIDENTE PRESIDENTE COMITE BALAKCE SOCIAL
EUGENIO CHAPPUZEAU P. EUGENIO HEIREHANS D. EDUARDO UNDURRAGA U.

181



Anexo 6: Guias para conducir reuniones posteriores a la
encuesta.
Fuente: Alejandro Haefele Th.
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. GUTAS PARA CONbUCIR LAS REUNIONES POSTERIORES A LA ENCUESTA

OBJETIVOS fSPECIFICOS DE ESTAS REUNIONES:

1. Presentar los resultados al personal:
a) por el total de la compania
b) por secciones

2., Recopilar informacidn, hechos, opiniones y ejemplos por
parte de los trabajadores en temas seleccionados acerca
del motivo de su respuesta en cada caso.

3. Utilizar esta informacidn para comunicarla a la Gerencia.

EL PAPEL DEL ENCUESTADOR:

El papel del encuestador en las reuniones posteriores a la
implementacidén de la Encuesta debe ser la de un moderador,
dejando al personal la tarea de hablar. Debe proporcionar
un. ambiente de libre expresidén de parte de los trabajadores.
Debe ser sincero, no adoptar una actitud defensiva y estar
dispuesto a discutir ideas.

Como moderador, la persona debe:

1. Incentivar al personal para que discuta los problemas;

2. Habilmente incorporar a todo el personal en la discusidn;

3. Conseguir mantenerse dentro del tema;

k. Tratar cautelosamente a algunos miembros del grupo, el
gran hablador, el chistoso y el callado.

5. Mantener un registro de los problemas y las .causas pro-
bables que se discutan.

ALGUNAS SUGERENCIAS PARA DESARROLLAR ESTAS REUNIONES:

-PLANIFICACION ANTERIOR:

v (Se han hecho todas las instalaciones necesarias?
. .¢Tengo todos los materiales que necesito?

. ¢He pensado en cdémo abriré la sesidn?

. ¢Tengo un plan para la reunidn?

¢Tengo una lista de preguntas que pueda usar si fuera necesario?
{Cuil es el objetivo de la reunidn?

PLAN RECOMENDADO:

1. Indique el propdsito de la reunién.

a) Comentarios iniciales para crear un clima adecuado.
Explique:
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su rol como moderador

que se espera de los participantes en la reunlon
que se logrard al final de la reunidn

cdémo se llevard la reunidn

1
2
3
L

Presente los resultados del total de la compaiiia.
Presente los resultados por seccidn.

Seleccione algunas categorias que puedan discutirse de
los resultados por seccidn.

a) el moderador debe pre-seleccionar los dos primeros temas
pero dejar que el grupo seleccione los dem&s.

Ordénelos de acuerdo a la forma en que los analizari.

b) Consulte al grupo acerca de otros problemas o asuntos
que desearia cubrir. Andtelos.

Empiece la discusidn del primer tema.
a) escribala en una hoja nueva

b) divida la hoja en dos columnas "problema" y "causas
probables/razones".

Defina los problemas o preocupaciones del personal en
este tema.

a) fomente la participacion
- establezca su experiencia especifica
- ¢qué ven ellos que esta ocurriendo?

b) anote todas las respuestas en las mismas palabras de
los trabajadores

c) después de haber completado la lista, agrupe los pro-
‘blemas en grandes rubros

d) establezca prioridades para posterior discusidn

Analice estos problemas individualmente y establezca causas

principales

a) investigue las causas o razones que el grupo percibe

b) utilice preguntas - obtenga explicaciones completas

c) anote todas las respuestas - no se preocupe de repetir
algunas por el momento
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8. Evalue las causas e identifique aquellas de mayor preocu-
pacién.

establezca b ..
a) "Haga que el grupo /las causas mas graves por unanimidad.

¢Cudles creen que es la que tiene una mayor incidencia
en el problema?

b) Ordene las causas por orden de importancia

9. Resuma los resultados de este tema

a) brevemente destaque aquellos problemas y causas que se
= T 7
presentaran para revisidon posterior

b) Prepdreles para la discusidn del prdximo tema

10. Vuelva a repetir los puntos 5. al 9. por cada uno de los
temas sefialados en el punto 4.

==y

11. Termine la sesidn.

a) resuma los resultados mas importantes obtenidos durante
la reunidn. Utilice para ello los cuadros desarrollados
durante la misma.

b) hdgales ver lo que sucederid con los resultados.

c) aviseles cuidndo podrédn tener mayor informacidn.

d) Agradezca su participacidn.

DETALLES IMPORTANTES:

Luego de concluida la reunidn:

Revise los cuadros inmediatamente (antes de abandonar la sala);
. Ordénelos por tema;

2 Agregue titulos si fuera necesario;

s Agregue notas aclaratorias si fuera de utilidad.

Revise los resultados con Gerencia lo antes posible al cabo de
cada sesidn.
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EJEMPLO PARA ABRIR LA SESION:

Buenos Dgas.!. Quisiera empezar esta reunidn explicindoles breve-
mente cudles son los objetivos de la misma y analizar qué es lo
que haremos durante 1l&s prdximas ° horas. :

La Qerencia estd muy interesada en los aspectos de personal de

la industria. Piensa que para que una compafifa tenga &xito debe
poseer un equipo de trabajo muy unido. Obviamente, esto significa
que el equipo tiene que trabajar en forma conjunta en todos los
aspectos del trabajo, incluyendo en la solucidn de problemas que
pudieran existir. Algunos problemas podrdn demorar algin tiempo

eh solucionarse. Sin embargo, estamos interesados en hacer de
Ceras Johnson un lugar de trabajo mds agradable y haremos cualquier
esfuerzo para corregir problemas que puedan existir.

Hoy, revisaremos los resultados de la encuesta tanto de todo el
personal de la empresa como de las secciones diferentes. Luego,
revisaremos algunos puntos de la encuesta y solicitaremos su
opinidn, experiencias y preocupaciones en estas areas. Donde
identificamos problemas, me gustaria tener sus opiniones y las
causas que ustedes aducen a ellas.

Creo que los problemas se solucionan mejor cuando las soluciones
son el resultado del esfuerzo conjunto, por lo tanto, quisiera
que cada uno de ustedes contribuyera con sus ideas y pensamientos
en esta reunidén. Esta reunidén es de ustedes y es una oportunidad
para expresar su forma de ver las cosas, sientan por cierto
libertad de hacerlo. Mi papel es de moderador y de "registrador"
para asegurar que las ideas que aqui anotemos sean revisadas
después.

Debo hacer hincapié en una regla que utilizaremos en esta reunidn
y es que .todo lo que aqui se trate es informacidn confidencial.
Con esto, quiero decir que.todo lo que aqui se diga no podrd ser
identificado afuera de esta pieza. En ptras palabras, no queremos
que la informacidn que se dé en esta reunidén se identifique con
la persona que dijo tal o cual cosa en esta sala.

Quisiera desarrollar la reunidn de acuerdo a lo que he puesto
en pizarra. Primero :revisaremos los resultados de toda la
compafiia. Luego revisaremos su seccidén. Luego, seleccionaremos
los temas conflictivos que les interese analizar, identificar
los problemas y buscar las causas problables de ellos. Nuestras
inquietudes y sus causas se registrardn aqui y se presentardn a
Gerencia para su revisidn.

Por cierto no podremos cubrir todos los temas en el dia de hoy,
pero veamos hasta donde podemos llegar.

Empezamos por....-..
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LISTA DE MATERIALES REQUERIDOS

. Cuadros de Resultados de Encuesta
. Manual

. Plumones (2 de 2 colores c/u)

. Papeldgrafo

. Cinta scotch

. Lapiz y papel pard, tomar notas

r Ceniceros
: Sillas
PREGUNTANDO ;

‘Las preguntas que se hagan y cémo se hagan tendrdn por cierto
mucha importancia en el &xito de estas reuniones.

La siguiente informacidén sobre cdmo preguntar se le proporciona
para ayudarle en este sentido.

Técnicas para preguntar:

. Use preguntas inconclusas. Evite preguntas que puedan ser
contestadas con un "si" o un "no" a menos que desee llevar
la discusidn a su término;

. Dé suficiente tiempo para contestar las preguntas;
. Trate de conseguir respuestas completas y claras;

. Sondee para estimular la discusidn y obtener una respuesta
mds completa y mis clara;

. No haga preguntas que incomoden a los miembros del grupo;
v Haga s6lo una pregunta a la vez.

. Ayude a aquellas personas que tienen dificultades para
contestar

. Si no obtiene respuestas inmediates, espere, luego construya
su pregunta nuevamente y por (Gltimo, pregunte directamente.
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TIPO DE- PREGUNTAS:

Preguntas inconclusas:

Permiten una variedad de respuestas mis amplias-y facilita

el expresarse en términos mis generales. Muchas preguntas que
requieren de una opinion, explicacién O un razonamiento parti-
cular detras de una decisidn son consideradas como preguntas

Anconclusas. Por lo general no pueden contestarse con un
mero "si" o "no".

Ejemplos.
¢Cudl es su experiencia con este problema?
. ¢Cuidles son ejemplos especificos en esta seccidn?

¢Por qué creen que el resultado de esta pregunta arrojd este
resultado? (solicite expllca01on de incidentes, casos, etc.

. ¢Cudl es su punto de vista sobre este problema? g

. T ¢Por qué creen que tenemos un problema?

. Ya hemos discutido algunos de los sintomas del problema,

¢Cudles son algunas de las causas?
. ¢Culles son los factores que contribuyen a que se cree este
problema?

. ¢Qué podemos hacer para solucionar este problema?

PREGUNTAS DE . SONDEO:

Se utilizan usualmente cuando ya se ha realizado una pregunta,

. : o P -
pero se requiere mayor informacidén para clarificar o se requiere
una pregunta mids completa.

Ejemplos:

™ ¢Alguien mis tiene alguna idea sobre este punto?

¢ ¢Pueden decirme algo méds acerca de lo que piensan sobre esto?
: ¢Por qué creen que esto sucede?

. ¢Por que piensan que eso es asi?

. ¢Cudl es la causa de eso?

v ¢Algo mas?

Recuerde el efecto de su tono de voz.

CLARIFIQUE:

. Lo siento, pero creo que no comprendo....

. Dijo anteriormente que..........?

s No estoy muy seguro de saber lo que quiere decir con eso,
puede explicarme algo mas?

" Creo comprender su punto de vista, puede darme algunos

ejemplos?

»

NO HAGA DE ABOGADO DEL DIABLO.
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" PREGUNTAS DIRECTAS:

Las preguntas directas estdn disefiadas para una respuesta
directa. Hacen mds dificil la variedad de respuestas y se
centran en una respuesta de "si" o "no". Son {tiles para
hacer hablar a una persona callada que participa poco.

Ejemplos:

John, tienes 10 afios de experiencia en esta seccidn,
puedes darnos tu opinion?

Jim, qué crees que podemos hacer con este problema?

USE ESTE TIPO DE PREGUNTAS LO MENOS POSIBLE.

SUGERENCIAS ADICIONALES PARA ESTIMULAR LA DISCUSION:

Estas son algunas técnicas que pueden utilizarse para estimular
:la discusidn:

. Una breve indicacidn de interés o entendimiento
(Uh~hh, ya veo, si, entiendo,asentimiento con la cabeza)

. Una pausa

. Replantear la pregunta

. Replantear la respuesta

. Silencio -

. Resumen parcial de las respuestas

NO HAGA'LO SIGUIENTE:

: No trate de dominar el pensamiento de los trabajadores

. No tuerza el planteamiento de un trabajador que &l no
lo pueda reconocer T

. No evalue (bien o mal) las ideas del personai durante

la r eunidn

No se apresure

No discuta

No ponga a la gente en ridiculo

No hable demasiado

No permita que se salgan del tema
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CUADROS::

Nos sirven para:

. Ordenar ideas

. Puntualizar temas de discusidn

. Estimular mayor profundlza01on "
. Proporciona sat;sfac01on al que contrlbuyo con la idea

Técnicas:

# Recoja las‘ldeas rapldamente

. Escriba lo méds rdpido posible, pero sin olvidar la cali-
grafia

. Escriba lo suficientemente grande para que todos entiendan

. Utilice el 1enguage de los trabajadores

. Evite palabras innecesarias

¢ Utilice abreviaturas pero que se-entiendan

5 Enumere las pdginas a medida que las saque del papeldgrafo

. para facilitarle su ordenamiento posterior

v Utilice colores para destacar ciertos puntos

. Saque las hojas que vaya completando y coldquelas en la
pared con scotch

. Titule cada hoja para resaltar el punto en discusidn
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