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I. INTRODUCCION

En este trabajo se quiere poner de manifiesto cémo la nueva gestidn de los recursos humanos
conlleva que ésta deba adaptarse a las estructuras econdémicas, organizacionales, estratégicas y cul-
turales de la empresa. Todo ello unido a la consideracion tfatagadores o actores como ele-
mentos principales de la misma, de manera que una gestién adecuada de los misintsgyasa
cion en los procesos de gestion es fundamental para el desarrollo de las organizaciones. Es decir,
se tiene que pasar de la concepcion del personal como gasto a la de inversién, ya que éstos deben
ser considerados como recursos estratégicos, lo que implica que la gestion de los recursos huma-
nos no puede centrarse Unicamente en la vagéiblriasino que cada vemases necesario la con-
sideracion de laficiencia.

Ademas, el disefio dehanagemense tiene que caracterizar porquegassonasnecesitan
ser flexiblesante las exigencias organizativas de una empresa, a fin de adaptarse a las situaciones
cambiantes. Lempresase encuentra ante teecesidadde establecasrganizaciones mas planas
y flexibles que solamente funcionan cuando el hombre se identifica con la institucién, con el pro-
yecto empresarial y a través del cual se motiva y se integra, admitiendo de esta manera su perte-
nencia a la misma. De esta manera, se conseguaareanto de la productividad y de la efi-
ciencia econémica y social de la empresa

En este sentido, para llevar a cabo una gestiéon dindmica de los recursos humanos, la
empresa deberia establecer anaitoria social de los recursos humanos que le permitiese
poner en practica un sistema de control de gestion sodialtal manera que el mismo se pudie-
ra transformar, para que tuviese en cuenta las nuevas exigencias internas y externas, como por
ejemplo:
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a) Laformaciony lascompetenciase han convertido ya etementosdel proceso estra-
tégicq, por lo que las empresas deben saber administrar las mismas, de tal forma que con-
sigan obtener ventajas competitivas.

b) Se tiende hacia ur@municacion generalizada y cada vez mas directa, ya que la misma
es una forma deeforzar la motivacion del personal y aumentar leomprensionde los
objetivos de la organizacion.

c) El reclutamiento es cada vez mas dificil, por lo que una contratacion mas profesional y
eficaz debe permitir obtener aquellos recursos humanos que mejor se adapten a las exi-
gencias de la empresa.

d) Elmercadotiende hacia Iflexibilidad social, es decir, adaptar las condiciones de empleo
y de remuneracion a las evoluciones del entorno.

e) Ademas, laddescentralizacionde las responsabilidades degkstion social esto es, la
tendencia a que seimentenlasresponsabilidadesde lostrabajadores en la empre-
sa, llevara consigo que la informacion social deba ser cada vez mas descentralizada y
accesible, lo que permitira una transmision regular de la mismaespmnsables ope-
racionales. Estos deberiamcluir en sus cuadros de mandoalgunosiatosde la misma,
asi, por ejemplode los efectivosde la masa salarial notas precisagrogramas de
formacion, etc.

Por todo lo planteado anteriormente, consideramos que el desarrollo daditmaia
social de los recursos humanos (en adelante, nos referiremos como auditoria sogagde
intentar, limar y favorecer algunos de los aspectos mencionados, por lo que en este estudio se va
a analizar como la misma sirve como un instrumento de control de la gestidn social, que per-
mita una mejor administracién, gestién, eficacia y eficiencia de los mismos. Que ponga, ade-
mas, de manifiesto logesgosde una gestién de los recursos humanos y se convierta en una
herramienta de ayuda al managemedesde el punto de viststratégico, organizacional y
cultural.

Para ello, se desarrollara, en primer lugar, un analisis sobre la auditoria social, es decir, sobre
su funcionamiento, metodologia, aplicacion y normas. En un segundo apartado, se va a abordar un
estudio de las diferentes auditorias de las politicas sociales (remuneraciones, empleo, formacioén,
clima social, comunicacion interna, etc.). En la tercera seccidn, nos referiremos a las caracteristicas
que debe tener tanto el informe de auditoria, como las cualidades y caracteristicas del auditor social.
En un cuarto punto, se estudia la auditoria social como instrumento del control de gestion, para, en
una ultima cuestién, analizar las limitaciones y futuro de la misma.
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Il. LAAUDITORIA SOCIAL DE LOS RECURSOS HUMANOS: ASPECTOS GENERALES

En este apartado se analizarg, en primer lugar, los fundamentos, caracteristicas y metodolo-
gia de la auditoria social, para proponer, posteriormente, cuales son los sistemas de referencia para
el campo social, ya que sobre ellos reposa toda la credibilidad del trabajo del auditor.

1. Fundamentos y caracteristicas de la auditoria social de los recursos humanos.

En esta seccion estudiamos cudl es el interés de la misma, cual es su campo y niveles de apli-
cacion y qué diferencia existe con otras materias.

1.1. El interés de la auditoria social.

La gestion de la auditoria debe ser global, ya que cuando se lleva a cabo el examen de una
situacion dada se van a ver afectados, entre otros, los aspectos financieros, técnicos y sociales.

Por otra parte, los dirigentes de la empresa tienen un interés por el andlisis de los costes de
produccién y de productividad; por lo tanto, como el personal es a la vez factor de coste y agente de
la produccidn, lleva consigo que sea necesaria una consideracion y gestién del mismo.

Ademas, es frecuente afirmar que el personal no tiene un precio, pero también es verdad que
genera un coste, cuya importancia en valor absoluto y relativo con relacion al valor afiadido o la
cifra de negocios es generalmente elevado. Por esto, puede justificarse el interés del auditor por
esta materia.

Pero, ademas, la empresa sigue dos orientaciones que se desarrollan en doglsentidos

1. El equilibrio de explotacién y el desarrollo econémico que sugpdménistrar:

— Los recursos humanos con la misma atencion y rigor que los recursos financieros.

— El potencial de saber-hacer, lasompetenciasy las innovaciones con la misma efica-
cia que el patrimonio industrial y técnico.

— Lasrelaciones socialeson la misma satisfaccion reciproca entre empresario-trabajador
como las de proveedor-cliente.

(1) VATIER, R. «Un nouveau champ d'observation pour |'autlitisons sociales. Politiques sociales et pratiques d'en-
treprise.Ejemplar dedicado a I'audit social. 1989. Pags. 11-12.
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2. La voluntad de alcanzar por parte de la empresa un aument@eldosmance, supone
definir estrategias adaptadas (financieras, industriales y comerciales).

Todos estos puntos sobre los cuales se busca la optimizacién en el desarrollo del potencial
humano, exigen la verificacion de la eficacia, conformidad y pertinencia propias de la auditoria social
de los recursos humanos.

Segun VERMOT-GAUD?2) en el origen de la auditoria de los recursos humanos habia dos
objetivos:

— El primero era elaborar un estado de recursos humanos de la empresa (contable y social)
y esto principalmente en casos de compra de la sociedad.

— El segundo, para verificar el respeto de las obligaciones sociales.
1.2. Definicion.

La auditoria socigB) es una variante o modalidad de auditoria de reciente desarrollo. Su defi-
nicion ha evolucionado en funcién de la materia a auditar y de los métodos adoptados. La existen-
cia de concepciones diferentes de la auditoria social ha llevado a que no exista un término normali-
zado. Asi, se habla de auditoria social, auditoria del personal, auditoria de los recursos humanos,
auditoria socio-laboral, control de la funcion del personal, etc.

La expresién auditoria social ha surgido progresivamente, por diferentes vias, segun los auto-
res y los actores: fuente de aplicacion del Derecho del trabajo, para unos, deseo de conocer y veri-
ficar los costes sociales y salariales, para otros, o también como manera de dominar los problemas
de empleo y de renovacion de las cualificaciones, etc.

Una primera definicion sintética de auditoria de personal ha sido propuesta por STERHENS
para quien la auditoria de personal es el andlisis de politicas, programas y de practicas de una orga-
nizacion, y evaluacién de su eficiencia y de su eficacia.

Otras definiciones de auditoria social pueden ser las siguientes:

(2) VERMOT-GAUD, C. «Un audit de la fonction personnel et sociale de I'entreprise. Pourquoi fairalyse finan-
ciére. 4 Trimestre, 1980. Pag. 42.

(3) SUAREZ SUAREZ, A.SLa moderna auditoria. Un andlisis conceptual y metodoladich McGraw-Hill. Madrid,
1990. P4g. 12.

(4) STEPHENS, L.G. «Personnel audit recommend@&tie. personnel administratovol. 15. Nam. 6. November-
december, 1970. P4g. 10.
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VATIER (5) considera que es a la vezinstrumento de direccidn y de gestién, que a seme-
janza de la auditoria financiera o contable, en su materia, tiende a estimar la capacidad de la empre-
sa o de una organizacion a dominar los problemas humanos o sociales que se produzcan en el entor-
no, y administrar los que se puedan crear por el empleo del personal necesario en su actividad.

Para RAVALEC(6), es una gestidén que se basa en métodos probados en diferentes materias
de la auditoria y aplicadas a la funcién del personal teniendo en cuenta su caracter especifico.

Para CANDAU(7), es unayestidn objetiva, independiente e inductiva de la observacion,
andlisis, evaluaciory el establecimiento de recomendaciones basadas en una metodologia y utili-
zando técnicas que permitan poner en relacion los referenciales fijados, identificando en una primera
etapa, los puntos fuertes, los problemas inducidos por el empleo del personal, y sus obligaciones
bajo forma de costes y riesgos.

Mas practicamente, el auditor social comenzara por examinar los resultados, por descubrir
con la ayuda de indicadores las desviaciones con relacion a las normas o estandar, resultantes de
referenciales formalizados (escritos), determinando los puntos fuertes y los problemas actuales y
futuros (riesgos), diagnosticando las causas, y proponiendo recomendaciones que seran puestas en
marcha por los auditados.

Para COURET e IGALEN®), la auditoria tendra por misi@malizar cada factor deesgo
y proponer las recomendaciones con el fin de reducirlos.

En definitiva, podemos observar dos aspectos esenciales en estas definiciones: uno de ellos es
gue esta auditoria viene referida a un campo determinado, como son los recursos humanos, y por otro,
que la técnica o gestion que se aplica tiene una cierta semejanza con la auditoria financiera. De esta
manera, podemos definir nosotros la auditoria social conmstmamento de gestion social que uti-
lizando una metodologia y herramientas parecidas a las aplicadas a otras auditorias permite una
mejor administracion, gestion, eficacia y eficiencia de los recursos humanos de la empresa.

1.3. Objeto de la auditoria social.

La auditoria social tiene como uno de sus fines la eficacia de la empresa. Por lo tanto, estudia
los hechos observados en funcidon de su contribucion al desarrollo de la empresa, de una parte, y de
otra, a conseguir satisfacer las necesidades y aspiraciones del personal.

(5) VATIER, R. «L'audit social, un instrument utile au pilotage des entreprises et des organisitiseggnement et
Gestion. Num. 16. Hiver, 1980. Pag. 25.

(6) RAVALEC, J.PAudit social et juridiqueEd. Monchrestien. Paris, 1986. Pag. 12.
(7) CANDAU, P.Audit social Ed. Vuibert. Paris, 1986. Pag. 51.
(8) COURET, A. e IGALENS, JAudit social Ed. PUF. Paris, 1988. Pag. 12.
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Esto lleva a que tenga gtener en cuenta aspectos cuantitativo@fectivos, coste de la
remuneracion, etc.gualitativos (comunicacién, cualificacion profesionalpsicolégicogmotiva-
ciones del personal, calidad de las relaciones, etc.). Ademas, debe responder a varios objetivos que
le son fijados por la direccion general o direccion de personal:

— Mejor control, diagnéstico de las causas y de las consecuencias de los problemas que sur-
jan de la funcion de personal.

— Dominio de los costes salariales y sociales.

— Una mejor preparacion de las decisiones, etc.

Por consiguiente, la auditoria es también her@amienta de prevision, ya que intenta dis-

minuir los riesgos futuros y mejorar la performasoeial, y la contribucion de la funcién de per-
sonal a la eficacia general de la empresa.

1.4. Caracteristicas.

Como ya hemos dicho ebjeto de la auditoria lo constituyeflancion del personal; por ello,
a la hora de aplicar métodos y medios de observacién en otras auditorias no puede hacerse sin tener
en consideracion ciertas realidades propias a la gestion del péggonal

— La observacion modifica el estado del campo considerado.
— La parte de lo cualitativo es importante en el campo social.

— El pilotaje social es frecuentemente un lugar de conductas irracionales, individuales y
colectivas, por lo que es indispensable tenerlo en cuenta.

Estas caracteristicas llevan consigo, por ejemplo, quedattados recogidos en materia
social sean mas dificiles de interpretague en otras materias, como por ejemplo la contable, debi-
do fundamentalmente a este caracter cualitativo, ya que hay pocos indicadores que hayan sido acep-
tados por todos.

Por todas estas razones, es necesario que el auditor tenga que utilizar algunas técnicas parti-
culares para recoger y analizar las informaciones, por lo que se trata mas bien de especificidades
metodoldgicas que de una metodologia especifica. Asi, por ejemplo:

(9) VATIER, R. «Un nouveau champ d'observation pour l'audhi»¢it.,pag. 13.
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— Para analizar tanto las informaciones cualitativas como cuantitativas es nelisgario
ner de referencialesadecuados.

— Las desviaciones que se produzcan permitiran descubrir los problemas potenciales, que
se traducen en riesgos para la empresa.

— Para la realizacién de toda auditoria es necesario que se produzoapgracion con
los auditados, pero mas importante aln es en la funcidon de personal, donde la idea de
control es aun poco aplicada y frecuentemente mal aceptada.

— Enla eleccidn de los métodos empleados y en los instrumentos de trabajo, el auditor ten-
dra que recurrir a lo mejor a practicas de la psicologia o sociologia, simulaciones, pro-
yecciones, etc.

1.5. Campo y niveles de aplicacién de la auditoria social.

El campo de aplicaciéfl0) puede ser general cuando se examina la coherencia entre estrate-
gias industriales, comerciales y financieras y las medidas concernientes al personal; o puede estar
centrado sobre un objeto particular cuando procede de la validacion de una cifra o verificacién de la
puesta en marcha efectiva de un procedimiento.

En definitiva, laauditoria social puede venir referida afiancion del personal en su con-
junto, tanto en sufunciones(reclutamiento, formacion, paga, remuneraciéon, promocion, etc.) pro-
gramasprocedimientoso problemas particulares que afectan a la totalidad o a una parte del per-
sonal (absentismo, rotacion, trabajo a tiempo parcial, etc.). El departamento de recursos humanos
puede también ser auditado como si se tratase de una auditoria de direccion que concierne a las com-
petencias del equipo de direccion.

Va analizar si se alcanzan los objetivos definidos, asi como la eficacia de una medida, propo-
ne indicadores, asegura la coherencia de las practicas desarrolladas, detecta los riesgos, identifica
los disfuncionamientos del pilotaje social, etc., son todas ellas misiones que pueden ser confiadas a
la intervencion de la auditoria social.

También puede realizar acciones de seguimiento o de control, asi por ejerifiar la
fiabilidad del sistema de control de gestion socigllos cuadros de mando sociales (a veces lleva
a la empresa a elaborar y actualizar los mismos).

Pero ademas, la funcién del auditor no se limita solamente a la funcién de personal de forma
estricta, sino que tambiée consideran los aspectos organizacionalgedmo se reparten las res-

(10) VATIER, R. «L'audit social: un regard plus lucide sur le pilotage social de I'entrepressonnel. NUm. 248. Février,
1983. Pag. 15.
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ponsabilidades? ¢Qué roles juegan cada uno de los actores? etc.). Esto supone que el auditor debe
interesarse por la cultura de la empresa, que recoge los valores expresados por la direccién (que pue-
den ser explicados en el proyecto de empresa) y asi pues, la eficacia dependerd, por un lado, de la
coherencia con la estrategia de la empresa, las actitudes y comportamientos de la direccidn, las poli-
ticas y practicas del personal, y, por otro lado, de las esperanzas de los trabajadores. Las relaciones
sociales, es decir, las entrevistas con los diferentes agentes sociales también forman parte del campo
de la auditoria social, asi como la comunicacion interna en la empresa.

De una manera clasica se han distinguido tres misiones o niveles de la auditoria social:

1. Auditoria de cumplimiento.
2. Auditoria de la eficacia.

3. Auditoria estratégica.

1. Auditoria de cumplimiento o de conformidad.A esta mision algunos autor@s)la deno-
minan auditoria social-contable. Tiene como objetssificar |a fiabilidad y calidad de las infor-
maciones, asi como ver si se cumplen las nornraglamentaciones legales.

Su verdadera naturalezes la de unauditoria juridica (12) aplicada al Derecho social, es
decir, que la auditoria social de conformidad no es un sinénimo de auditoria juridica sino que es una
dimension de esta ultima. Por lo tanto, para la practica de la misma en su profundidad, seria nece-
sario un conocimiento a fondo del Derecho social o laboral.

La auditoria social de conformidéiB) consiste en inventariar la situacién social de la empre-
sa, teniendo en cuenta las normas del Derecho de trabajo y verificando con regularidad la relacion

con la reglamentacion aplicable.

BELIER (14) considera que deben ser analizados en profundidad:

— Los informes con la administracién de trabajo.

(11) DE LAPOZALLEIDA, J.M.Principios de auditoria sociolaboraEd. Deusto. Bilbao, 1993. Pags. 289 y 292.
(12) Sobre auditoria juridica se pueden consultar las obras de:

— RAVALEC, J.PL'audit social et juridiqueEd. Montchrestien. Paris, 1986.
— ANTONA, J.PL'audit social de conformitdé=d. Dalloz. Paris, 1993.

(13) ANTONA, J.PL'audit social de conformité, ob. gipag. 2.

(14) BELIER, G. «L'audit social de conformitéxaisons sociales. Politiques sociales et pratiques d'entrefijseplar
dedicado daudit social 1989. Pag. 38.
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— Las obligaciones que se desprenden de la jerarquia de normas entre los convenios colec-
tivos y el contrato de trabajo.

— La conformidad de las relaciones colectivas de trabajo en la empresa.

— Las modalidades de sujecion a las cotizaciones de la Seguridad Social de los diferentes
modos de remuneracion e indemnizacion.

— Las condiciones de higiene y seguridad en el trabajo.

En lineas generales, se considera que el campo de aplicacién de la misma se puede centrar
sobre tres lineas de actuacion:

1. Observar si se cumplen las obligaciones socidéeka empresa (de tipo administrativo
y el ejercicio de los derechos colectivos de los trabajadores).

2. Analizar lagelaciones de los trabajadores con la empresa a través de los estatutos juri-
dicos.

3. \Versilaempresa cumple con sbfigacionesde caractefinanciero (cotizaciones socia-
les, desempleo, etc.jriformativas (comité de empresa).

Ejemplos de la misma pueden ser: la verificacion de los datos del balance social, gastos de
formacion con relacion a los textos legales, la aplicacion de convenios colectivos, homogeneidad en
los procedimientos sociales entre los diferentes establecimientos de una misma empresa, etc.

2. Auditoria operativa o de eficacia. Se trata de observar si los procedimieripigcados
son los adecuados y funcionan correctamente, es decir, que exista una adecuacién entre objetivos
y procedimientos. Ademas de observar si los resultados se han conselguieloor coste.

Esta auditoria de eficacia compadiras niveles(15).

1. Elandlisis de los resultados con relacion a los objetivdsn cada empresa sera dife-
rente dependiendo de que exista en la misma un dispositivo de analisis de los resultados.
Si existe, entonces sus investigaciones estaran basadas en comprobar la calidad de los
instrumentos utilizados: control interno y cuadro de mando social. Si no existe, la audi-
toria de eficacia es mas amplia porque el auditor deberé recoger informacién para su ana-
lisis. En este caso, la auditoria de eficacia se ejerce por un control para ver si los proce-
dimientos son adecuados, hay una coherencia, etc.

(15) COURET, A. e IGALENS, JAudit social, ob. cit.pags. 44-49.
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2. Elcoste de obtencién de los resultados. Los costes sociales son regularmente analiza-
dos en toda la empresa. En especial, se trata de medir los costes ocultos relativos a los
principales disfuncionamientos sociales de la organizacion. Los gestores deben explicar
estos costes.

3. Lacalidad de los resultados. Con independencia del coste, los resultados tienen una cali-
dad que corresponde al auditor apreciar. Una medida puede ser el tiempo transcurrido
entre la aparicion de una necesidad o de una preocupacion social y su satisfaccion.

La calidad se refiere también a las relaciones entre la direccion de los recursos humanos y sus
representantes en el seno de los diferentes establecimientos.

Ejemplos son: examen de los procedimientos de reclutamiento, de programas de formacion,
contenido de los cuadros de mando sociales, del sistema de paga, etc.

3. La auditoria estratégica. Corresponde a una doble preocupacion:

— Se trata de ver si [#olitica de personal es adecuada con lobjetivos generales de la
empresa y con lastrategia global de la misma.

— Traduccién de la estrategia social en planes y programas.

Ejemplos: ayudar a la implantacién de una direccion de recursos humanos, extension del sis-
tema de auditoria interna, andlisis de las formas de realizar la funcién social, etc.

Esta distincion en tres niveles es mas bien a nivel tedrico o pedagogico, en la praciitia el
tor deber&ener presentes los tres en su conjunto con el fin de detectar a partir de los resultados
los disfuncionamientos posibles. Le corresponde al auditor en cada momento saber qué importan-
cia tiene que darle a cada uno de ellos.

1.6. La auditoria social y la relacion con otras materias.

La auditoria social es una gestién metodoldgica aplicada a todos los aspectos humanos de
la empresa, que es a la vez objetiva, inductiva, iterativa, independiente, puntual y cooperativa.
Estas caracteristicas le van a permitir mejor precisar las diferencias entre la auditoria y otras acti-
vidades(16).

(16) CANDAU, P. «Les audits d'efficacité. L'audit social». Cahiers Franfhisn. 248. 1990. Pag. 28.
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El caracter objetivo viene dado porque el auditor se apoya en hechos que constata con ayuda
de indicadores, verifica y compara con referenciales fijados anteriormente. Ante ciertas situaciones
el auditor orienta sus investigaciones en funcion de ciertas hip6tesis obtenidas de modelos y de su
experiencia. En este sentido, se trata degestion inductiva e iterativa. Es independiente, en el
sentido de que el auditor no debe estar implicado en las operaciones que audit@pEsacitn
puntual, limitada en el tiempo, ya que si no se puede incurrir en el riesgo de ver cdmo el auditor
sustituye al auditado en la toma de decisiones y, por tanto, suprimir el caracter objetivo de la ges-
tion. Por Ultimo, tiene unaracter cooperativg ya que la complejidad de la materia y la ausencia
frecuente de informaciones pertinentes y formalizadas, lleva consigo a que sea necesaria la realiza-
cién de entrevistas con los auditados. Ademas, las recomendaciones propuestas por el auditor pre-
cisan necesariamente la adhesion de los auditados.

1.6.1. Con otras funciones de la empresa.

La auditoria social no debe ser confundida con otras funciones de la empresa como el control
de gestién y el control de gestion social.

Con relacion atontrol de gestion, que puede ser entendido como el proceso por el cual los
dirigentes se aseguran que los recursos seran obtenidos y utilizados con eficiencia, eficacia y perti-
nencia, para realizar los objetivos de la organizacion.

En su concepcidn clasica estd basada en aspectos técnicos y econémicos, aunque Ultimamen-
te se tiende a que el control de gestién no sélo considere los aspectos econémico-financieros, sino
también, los aspectos relacionados con el factor humano.

A pesar de ello, se diferencia claramente de la auditoria social que se centra en la funcion del
personal.

Conel control de gestién socigdlodemos decir que guarda un mayor parecido y a veces es
confundido cuando la auditoria social tiene el papel de pilotaje de la funcién social al servicio de la
direccion de recursos humanos o de la direccidn general. Pero se considera que tiene las siguientes
diferencias:

— El control de gestién constituye una actividad continua al servicio de la organizacién; en
cambio la auditoria social es mas discontinua ya que supone acciones puntuales.

— La auditoria social puede ser interna o externa, puede realizarse sobre una parte de la
empresa (fabrica, servicio) o sobre una categoria del personal; es decir, corresponde a una
aproximacion que puede ser mas fragmentaria y puntual, por lo que no es un sistema de
gestion corriente de la empresa. El control social, al contrario, se integra en la gestién pre-
supuestaria permanente, y por ello se constituye en un elemento esencial.
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— La auditoria social viene referida principalmente a medianas y grandes organizaciones
descentralizadas que han podido definir procedimientos y que posteriormente la audito-
ria se encargard de verificar si el sistema de informacion y de decision social cumple las
normas internas o exigencias legales.

En lineas generales, se puede decir guemrol social es una préactica corriente en la
empresa con el fin de coordinar y controlar la decisidon sociaEn cambio, la auditoria social
asegura de forma periédica la calidad de la direccién social de una organizacién, se puede decir que
es el control de los controles, por lo tanto, como control que es, dentro del campo social, merece
que sea estudiado y analizado.

1.6.2. Con otras actividades, materias y auditorias: su ubicacion.

Con relacion a laontabilidad de los recursos humaness diferencia fundamentalmente en
gue ésta no permite descubrir los problemas, diagnosticar la causas, por lo que no puede ser consi-
derada en su totalidad como una ayuda a la gestién; al contrario de la auditoria social.

Si las diferencias entre la auditoria social y las auditorias financieras estan bastante claras
(diferencias en la materia a auditar y en ciertas técnicas), con otros tipos de auditorias no son tan
precisas.

Asi, se suele confundir entre auditoria social y auditoria medioambiental. Mientraauglie la
toria medioambienta{17) consiste en verificar si los sistemas de gestion medioambientales que tiene
la empresa existen y funcionan adecuadamente, es decir, verificar si estos sistemas estan adecuados
a las exigencias reglamentarias y a las directivas y objetivos de la empresa relativos a la proteccion
del medio ambiente, la auditoria social, como ya hemos visto, se encarga de la funcion del personal.
La confusion viene en que ciertos autores consideraban la auditoria social como una auditoria de la
responsabilidad social de la empresa tanto en su @mbito interno como externo, de ahi, que a veces,
para evitar esta cierta confusion se hablawtbtoria de los recursos humanos o auditoria de per-
sonal.También es cierto, que cuando se habla de una auditoria de recursos humanos o de personal
nos estamos refiriendo fundamentalmente a los dos niveles de la auditoria social (el de eficacia y el
de estrategia), es decir, a los recursos humanos en sus diferentes funciones (empleo, remuneracio-
nes, competencias, formacion, clima laboral, cultura, etc.).

Con relacion a lauditoria operativa o de gestion hay que tener presente, en primer lugar,
que existe una cierta confusion terminol6gica respecto a la denominacién de la auditoria de gestion,
operativa u operacional, administrativa, de sistemas, etc.

(17) NEMVADO PERNA, D.y TEJADAPONCE, A. «La auditoria medioambienfabvista Técnica Econémica. Administracion
y Direccién de Empresas. NUm. 153. Diciembre, 1995. Pags. 6-7.
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Puede existir una cierta diferenciacion entre estos tipos de auditoria. Asi, basandonos en una
posible clasificacion que hacen LOPEZ DIAZ y MARTINEZ GARCIA; PRADO LORENZO y
GONZALEZ BRAVO (18), se establece lo siguiente:

1. La auditoria externa de gestion (que propone J. INNES), la auditoria administrativa (que
propone R.J. THIERAUF) todas ellas equivalentes a la auditoria de gesigdes aque-
lla actividad de andlisis y evaluacién qealiza un auditor externode la gestion rea-
lizada en una entidad, determinando su eficacia con relacion a los objetivos generales y
su eficiencia como organizacién, con el objetivo de emitir una opinién sobre la situacion
de la empresa y la actuacion de la direccion.

2. Auditoria interna de gestion (LOPEZ DIAZ y MARTINEZ GARCIA), la auditoria de
sistemas (PABLO DE LOPEZ, ALVAREZ LOPEZ) vendrian a equivaler auliito-
ria operativa u operacionatjue seriaealizada por auditores internos(principal-
mente) o externos consistentes en el andlisis y evaluacion de la entidad, global o par-
cialmente, de su control interno, de sus procedimientos y sistemas, del cumplimiento
de las normas, con el fin de emitir una opinién sobre la eficiencia en la utilizacién de
los recursos (humanos, financieros, técnicos, etc.) y su eficacia en la consecucion de
los objetivos.

A pesar de esta diferenciacion, en diferentes trabajos todavia se habla de auditoria operativa
o de gestiorng19).

Desde este punto de vista, se podria encuadranali®mria de personal como uneamifi-
cacion de la auditoria operativa.

Con todo lo anterior se puede hacer una ubicacién de la auditoria social dentro del campo de
la auditoria:

(18) LOPEZ DIAZ, A.y MARTINEZ GARCIA, F.J. «Auditoria de gestion: aspectos metodologiBesssta Técnica del
Instituto de Censores Jurados de Cuentas de Espéita. 24. 1992. P4gs. 5-6.

PRADO LORENZO, J.M. y GONZALEZ BRAVO, M.I. «Hacia una formulacién de la auditoria no financiera: la audi-
toria de gestién>Revista Técnica del Instituto de Censores Jurados de Cuentas de B¢fpafi@. 1993. Pags. 19-21.

(19) Véanse entre otros:
— BUENO CAMPOS, E. «Principios y normas del programa de auditoria operativa». Ponencia presentada al
VII Congreso Nacional de Censores Jurados de Cuentas de Edfafien. Vigo, 1985. Pag. 358.
— CANIBANO CALVO, L. Curso de auditoria contahl&d. Piramide. Madrid, 1990. Pag. 44.

— URIAS VALIENTE, J. «Propuesta de una divisién de la auditofiésnica ContableNam. 492. Diciembre,
1989. Pag. 509.
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1. Hay que plantearse si es unalitoria interna o externa.

En un principio, considerar que su origen es el de una auditoria interna (se preocupa del con-
junto de funciones de la empresa) porque los temas sociales son algunos de los temas que trata la
misma y por tanto recibiria el nombre de auditoria social, como una parcela de ésta.

Por otro lado, la empresa puede plantearse que esta auditoria, por su importancia, pueda cons-
tituirse como una célula propia. En este Ultimo caso, seria necesario tener un personal con una for-
macion suficiente, llevar a cabo una planificacion de la misma e incluso, la redaccion de un manual
de auditoria social (que permita a los auditores tener referencia de los métodos a seguir para la rea-
lizacién de la misién).

También hay que tener presente que muchas empresas no tienen un departamento de audi-
toria interna o bien no tienen un auditor interno especialista en recursos humanos, por lo cual
seria necesario acudir a un servicio de auditoria externa. Esta decision puede ser tomada también
para resolver problemas particulares, cuya resolucién exige competencias no disponibles o cuan-
do se considera mejor la independencia de un auditor externo. Por ejemplo, en el caso de fusio-
nes, compras o joint venture, la auditoria externa es considerada como neutra por las dos par-
tes(20). También puede ser conveniente para el planeamiento de la sucesién, para necesidades
excepcionales (conocer la «salud» de sus recursos humanos), para reconocer la necesidad de nue-
vos talentos, etc.

2. Dentro de la auditoria interna, podemos considerar qaeditoria social se trata de
unaramificacién de la auditoria operativa, entendiendo que la auditoria de gestién o la ope-
rativa son las funciones esenciales de la auditoria interna, debido a la evolucidn histérica sufri-
da por esta ultim&1). Ademas, diferentes autores, Isidro DE PABLO LOPEZ, GONZALEZ

(20) GUERAD, C.y LERUEZ, J.P. «Audits d'acquisition». Revue francaise de I'Audit Irft&ime 69. Mars-avril, 1984.
Pag. 29.

(21) Véanse opiniones parecidas en:
— FERNANDEZ PIRLA, J.MUna aportacién a la construccién del derecho contaBke. ICAC. Madrid, 1986.
Péags. 215-216.
— GARCIAMARTINEZ, P. «La auditoria operativax». Partida Dob\&gim. 12. Mayo, 1991. Pags. 8-13.

— GENIS CARCHANO, R. «La auditoria interna en la emprefaenica ContableNum. 503. Noviembre, 1990.
Pags. 495-498 y 524.

— HEVIAVAZQUEZ, E. Manual de auditoria interna. Enfoque operativo y de gesEdnEdiciones Centrum
Técnicas y Cientificas. Barcelona, 1989. Pag. 47.

— RIPOLLFELIU, V.M. «Auditoria interna y gestion empresarial». Recogidameauditoria en Espafia. Homenaje
a D. Manuel Vela Pastor. Coordinador MONTESINOS JULVE, V. Ed. Universitat de Valencia. Departament
d'Economia financera i comptabilitat, 1991. Pag. 279.
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MARIN (22), consideran que uno de los factores esenciales en una gestion eficaz de una organiza-
cién son los recursos humanos. Ademas, PABLO LOPEZ establece una auditoria de gestion interna
de los recursos humanos en la que habria que analizar: la productividad, clima laboral, politicas de
promocién y recompensas, politicas de seleccion y formacion, disefio de tareas y puestos de trabajo.

2. Metodologia.

A continuacion se analizan de forma resumida los diferentes pasos que podrian tenerse en
cuenta para la realizacién adecuada de una auditoria social de los recursos humanos.

La metodologia es parecida a las que se pueden adoptar en otras auditorias. Es una gestion
inductiva, objetiva e independiente, que implica la ausencia detpdori. Se basa en la consta-
tacion de los hechos, los cuales seran juzgados por el auditor, analizando e interpretando, para pos-
teriormente dar las oportunas recomendaciones con el fin de eliminar los problemas encontrados. La
gestion realizada por el auditor puede resumirse en el siguiente géfico

ILUSTRACION 1. ETAPAS METODOLOGICAS DE LA AUDITORIA

Estimacion s
Recogida de ndicador de las consef Jerarquizacion Diagnésticos)
9 T | Problema | Verificacion | = de los = 9 —
informacion cuencias, cog- bl de las causas
Norma tes, riesgos problemas

Indicadores
Referencial + Normas

.

Evaluacion de s . Determinacio

a oficacia da<e| Seguimiento Puesta en Restitucion Recomen de las solu-
" marcha de resultado daciones . "

la auditoria ciones posiblgs

FuenTe: Tougard y Candau (1990). Pag. 37.

(22) Véanse:

— PABLO LOPEZ, I. «La auditoria operativa: un nuevo campo en la préctica profesional». Revista Espafiola de
Financiacion y Contabilidadvol. XV. Nim. 51. 1986. Pag. 654.

— GONZALEZ MARIN, R. «La evolucién del papel de la auditoria interna en la empiResista Espafiola de
Financiacion y Contabilidadvol. XVIII. Nam. 60. 1989. Pag. 807.

(23) TOUGARD, L. y CANDAU, PAudit des association&d. Les Editions d'Organisation. Paris, 1990. Pag. 37.
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La gestion inductiva seguida por el auditor impbtbaervar primeramente losesultados o
las consecuenciasle ciertos fendmenos. Asi, la insatisfaccion se descubrird en primer lugar por
manifestaciones observables (absentismo, rotacion, accidentes en ciertos casos, etc.). Estas deben
ser apreciadas con la ayudantdicadoresque son elegidos en funcion de su validez, es decir, con
la capacidad de medir el fenémeno estudiado. Estos seran comparados con las normasisstandar
tema de referencia)pobteniendo una serie de desviaciones. La eleccién de este sistema de referen-
cia es un aspecto fundamental de la operacién de auditoria.

Con las desviaciones obtenidas, se podran deterlogyaroblemas existentes. En un primer
momento, se valoraran en términos de coste los resultados observados. Estos célculos permitirdn
evaluar la gravedad de las consecuencias de un problemay, por lo tanto, estabjecaquira
zacion de los problemas. Esta evaluacion consistiréwaluar los costes (en términos monetarios
0 no monetarios, teniendo en consideracion las pérdidas incurridas directas e indirectas) y en
luar los riesgos(que representan la pérdida incurrida por el problema constatado, ponderado por
una probabilidad).

Sobre los problemas estimados, el audiiagnosticara las causasle los mismos, con la
ayuda de indicadores cuyo valor comparado con otros dara una serie de desviaciones significativas,
debiendo investigar a través de documentos, entreVissasausas de las mismas, siendo necesa-
ria una jerarquizacion por orden de importancia (proceso iterativo en el cual el auditor recibe fuen-
tes de informacién bajo otros puntos de vista).

Una vez diagnosticadas las causas, el auditor propondegdmsendaciones, es decir, aque-
llas acciones que los auditados deberan llevar a cabo para corregir los disfuncionamientos juzgados.
Es conveniente que el auditor lleve a cabo un seguimiento de estas acciones, paraefieaas la
de la auditoria.

3. Referenciales o sistema de referencia.

Es conveniente analizar cuéles son algunas de las normas o sistemas de referencia que deben
tenerse presente en el campo social, analizando previamente la naturaleza y caracteristicas de un sis-
tema de referencia.

3.1. Definicién y naturaleza de un sistema de referencia.

Durante el desarrollo de la auditoria se detectaran toda una serie de hechos o situaciones,
las cuales, si se comparan a modelos conocidos, dardn lugar a una serie de desviaciones que apor-
taran informaciones significativas. En realidad, la existencia déstema de referencia o refe-
rencial o norma o estandares fundamental, ya que sobre él reposa toda la credibilidad del tra-
bajo del auditor.
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Puede ser definidg4) como unconjunto coherente de elementos de referenciapresen-
tativos de una situacidue pueda compararse con otrague dan lugar a unagsviaciones sig-
nificativas a cada uno de los aspectos de esta situacion. Es decir, que un sistema de referencia es
una base de informacioén, necesaria y suficiente, con el fin de obtener una representacion significa-
tiva de este objeto, de este hecho, o de este fendmeno o de esta situacion.

Por lo tanto, habra que determinar un nimero necesario y suficiente de elementos de referen-
cia que sean capaces de dar parte de una situacion o de un fenémeno.

Este conjunto de elementos de referencia es una construccion racional, exterior al auditor que
la utiliza. Un referencial no se identifica 0 no se reduce al solo talento del auditor, sino que esté expli-
cado y conocido tanto por el auditor como por el auditado.

De manera generét5s), un sistema de referencia toma en cuenta los diversos puntos de vista
donde es necesario situarse para considerar el objeto a auditar, traduciéndose esta necesidad en datos
precisos (medibles cada vez que es posible) e indicaciones concretas conocidas: estrategias y politicas
de empresa, reglas del Plan General de Contabilidad, referencias técnicas, ratios de referencia, etc.

3.2. Caracteristicas de un sistema de referencia.

EGG(26) considera que un sistema de referencia es compuesto, jerarquizado y que evolucio-
na con el tiempo. Luego, habra que considerar tres aspectos:

1. Compuesto El sistema de referencia comprende datos heterogéneos y puede ser puntual
(un umbral de radioactividad), o complejo (un ambiente ergonémico), preciso (un valor
medible), o mal definido (un ratio de productividad) o concreto (un nivel de ruido).

2. Jerarquizado. La norma puede provenir de una reglamentacion interna o externa.

3. Cambiante. Evoluciona con el tiempo.

3.3. Sistema de referencia para el campo social.

Disponer de un sistema de referencia supone un conocimiento preciso del objeto y del campo
donde se debe aplicar. En materia contable, el Plan General de Contabilidad es un buen sistema de

(24) VATIER: Audit de la gestion socialEd. Les Editions d'Organisation. Paris, 1988. Pag. 248.

(25) ENCYCLOPEDIE DES RESSOURCES HUMAINEBSE la fonction personnel a la fonction ressources humaines.
Tome 1. Ed. Les Editions d'Organisation. Paris, 1993. Pag. 208.

(26) EGG, G. Audits des emplois et gestion prévisionnelle des ressources huBeibes Editions d'Organisation. Paris,
1987. Pags. 34-35.
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referencia, en cambio en el campo social no existe un plan social o un plan de recursos humanos, es
decir, un sistema normalizado de representacién del andlisis de la funcion del personal. Una de las
razones es porque la dimension social es muy amplia y diversificada.

3.3.1. El campo social y sus componentes.

El conjunto complejo que constituye el campo de pilotaje social puede ser comprendido si se
distinguen tres entradéay):.

1. Lalogistica administrativa (respeto a la reglamentacion en vigor, verificar la calidad de
las fuentes de informacién).

Los comportamientos de reajuste social que hacen referencia a todas las relaciones entre
la empresa, el personal y sus representaciones.

3. Los recursos humanos. La auditoria examina dos aspectos diferentes:

a) Potencial de recursos humanos en si mismo (un potencial a conocer).

b) El sistema por el cual la organizacion intenta administrarlos.

Se puede representar el siguiente esquema de referencia:

(27) ENCYCLOPEDIE DES RESSOURCES HUMAINEBIojets individuels et collectifs. Construction et régulation,
ob. cit.,pags. 316-317.
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ILUSTRACION 2. BASES DE REFERENCIA PARA LAAUDITORIA
DE LA GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS

® @

ENTORNO
SOCIAL
Y
JURIDICO

ENTORNO
GENERAL
Y
EXTERNO

EL SISTEMA DE ORGANIZACION
Y DE PILOTAJE
Gestion de la desviacion de los R

(6]

NECESIDADES DE

COMPETENCIAS DE
IMPLICACION, de las cuales la
empresa tiene necesidad

RECURSOS HUMANOS
Que la empresa dispone

LA ESTRATEGIA, LOS PLANES,
LOS OBJETIVOS.
Lo que la empresa quiere obtene

Eficiencia

Eficacia

ORGANIZACION EMPLEOS
Sistemas comerciales, medios
administrativos

RESULTADOS, EFECTOS
Lo que la empresa realiza,
provoca y obtiene

RECURSOS HUMANOS Y ACTIVIDADES
DE LAEMPRESA

FuenTe: IAS (Institut International de I'Audit Socialitado por EGG (1994). Pag. 32.
De donde:

() Los recursos humanos representan lo que esta a disposicion de la empresa, al servi-
cio de sus objetivos, en materia de competencias y motivaciones.

(2 Recoge las necesidades de competencias e implicaciones necesarias para alcanzar sus
objetivos actuales o futuros y hacer frente a los acontecimientos que puedan surgir.

4) El sistema de pilotaje de recursos humanos tiene como funcién poner en relacion, de
manera permanente, econémica, eficaz y eficiente los elementos (1) y (2) en su entor-
no econdémico y social.

(5) El entorno juridico y social impone una serie de exigencias al sistema de pilotaje. Este
elemento seria esencial en una auditoria social de conformidad no formando parte de
la auditoria de los recursos humanos en un sentido estricto.

(6) Los sistemas generales de funcionamiento permiten situar la gestion de los recursos
humanos en una perspectiva de eficacia.
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Los elementos (1), (2) y (4) visualizan lo que retenemos como parte del campo de los recur-
sos humanos. El elemento (5) forma parte de un campo mas amplio del pilotaje social integrando
los hechos y obligaciones de la sociedad global sobre la empresa.

3.3.2. Sistema de referencia de los recursos humanos.

Un sistema general de referencigue cubra todo el campo de tesursos humanos no exis-
te. Las razones son numerogzs):

— Variedad de modelos de referencia aplicables (en materia de reclutamiento, de formacion,
de remuneracion, etc.).

— Variabilidad de modelos de referencia sometidos a las evoluciones de las organizaciones,
grado de descentralizacion, de politicas de empleo, etc.

— Extrema diversidad de los campos y situaciones.

— Ausencia o debilidad de las normas identificadas en materia social (con la excepcion de
las normas juridicas).

— Variabilidad de algunas normas localizadas y disponibles (el ratio cifra de negocios/gas-
tos de personal, por ejemplo).

Por lo tanto, la construccion de un sistema de referencia global es una utopia, sin embargo, se
pueden precisar normas parciales para distintos servicios de la gestién de recursos humanos (reclu-
tamiento, formacion, administracién del personal, etc.).

El conjunto de elementos del sistema de referencia comienza a estar disponible gracias al desa-
rrollo de un banco de datos, formado por ratios con relacion a efectivos, remuneraciones, masa sala-
rial, datos técnicos, etc.

EGG (29) ha presentado un modelo en el que se definen las relaciones entre ocho elementos
esenciales de la gestién de los recursos humanos, o precisando mas entre cuatro elementos: los pues-
tos de trabajo, los titulares, los empleos y los recursos, y los retine a este conjunto con la organiza-
cion y con la estrategia, considerando sucesivamente el presente y el futuro.

(28) EGG, G. «Quelles references pour l'audit en gestion des ressources hubesimasifers de Association Nationale
des Directeurs et Cadres de la fonction Personnel (ANDS&h. 50. Juin 1994. Pags. 29-30.

(29) Ibidem. Pags. 32-33.
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Para cada uno de estos elementos, establece qué informacion seria necesaria para disponer asi
de un referencial:

a) Para los titulares posibles, sus competencias, su saber-hacer, las informaciones de base
serian:

— Ficheros (estado civil, empleo, formaciones, etc.).
— Historicos (carrera, resultados, remuneracion, etc.).

— Datos cualitativos (apreciaciones, deseos de evolucion, candidaturas, etc.).

b) Para los puestos y la organizacion del trabajo:

— Informaciones cualitativas (organigramas, definicion de los puestos, etc.).

— Informaciones cuantitativas (nUmero de puestos por empleo, duracion del trabajo, etc.).

c) Para el personal:

— Informaciones cualitativas (situaciones internas y externas de la empresa y de su funcio-
namiento, encuesta del clima social, competencias colectivas, cultura de empresa, etc.).

— Informaciones cuantitativas (efectivo total medio o al final del mes, reparticion del
personal por tipos de contratos, edad, antigliedad, nivel y tipo de formacion, sexo,
empleo, absentismo, masa salarial, etc.).

d) Paralos empleos:

— Informaciones cualitativas (definicién de los empleos, clasificacion, exigencias, etc.).

— Informaciones cuantitativas (nimero, reparticion en la empresa, empleos futuros, etc.).

Sobre cada una de estas rabricas se establecen las cuesgjoieases:

— ¢Lainformacion existe? ¢ Bajo qué forma?

— ¢Cual es su nivel de calidad? Fiable, completa, sin omisiones ni repeticiones, cohe-
rente, conforme a la reglamentacion, etc.
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— ¢Es disponible? ¢Donde? ¢ Es faciimente consultable? (Ficheros).

— ¢Quién la utiliza? ¢ Qué empleo se hace? ¢ Cual es su frecuencia?

También hay que destacar el MODELO COP/IE'93 (modelo desarrollado conjuntamente por
el Instituto de Empresa y el Colegio Oficial de Psic6logos durante el afio(3®98ye es un mode-
lo de auditoria de recursos humanos que intenta estructurar una intervencion global en los recur-
sos humanos que posibilite a sus gestorewisitan rapida y concisa de la adecuacioén de la ges-
tion a los principios de economia, estratégicos y culturales de la empresa. Este modelo no tiene, sin
embargo, la ambicién de abarcar la totalidad de la auditoria social, sino que contempla fundamen-
talmente los tres aspectos siguiernsas

— Un diagndstico de las practicas concretas de la empresa en materia de adquisicion, de esti-
mulo y de desarrollo de las competencias.

— Un andlisis de las consecuencias objetivas de estas practicas: estructura de los puestos y
de los efectivos, estructura de las retribuciones, tipos de formacion dispensados, etc.

— Un andlisis de las consecuencias subjetivas de estas practicas: comunicacion interna, nivel

de implicacién y clima laboral, etc.

Considera que un modelo operativo de auditoria de recursos humanos se debe basar en el con-
cepto de COMPETENCIAS como valor activo de una compafiia. El tener o no tener COMPE-
TENCIAS es una visidn més operativa y cuantificable que la vision de disponer o no de un
recurso humano.

Por lo tanto, estas COMPETENCIAS deben ser analizadas desde tres perspectivas (gpestion

1. ADQUISICION:como se facilitao proporciona a las empresasdampetencias necesarias.

2. ESTIMULACION: como se movilizan y se motivan las competencipseexistentes
para alcanzar los objetivos.

3. DESARROLLO:como evolucionan las competencigsara adecuarse a los cambios
estratégicos.

(30) CANTERA HERRERO, F.J. «Del control externo a la auditoria de recursos humanos». Recbgidneva ges-
tion de recursos humanoSoordinado por ORDONEZ ORDONEZ, Mb. cit, pags. 381-395.

(31) BESSEYRE DES HORTS, C.H. Gestion estratégica de los recursos hurBan®@eusto. 1990. Pag. 136.
(32) Ibidem.P&gs. 136-139.
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Sobre estos tres &mbitos basicos de competencias empiezan a desarrollarse areas de analisis.
Estas areas posteriormente determinan las tres dimensiones de la auditoria:

1. Ratios de gestion.
2. Diagnéstico.

3. Plan de accion.

Asi, se han establecido 20 areas (7 en el ambito de adquisicion, 8 en el de estimulaciéony 5 en
el de desarrollo) con unos ratios significativos (un total de unos 150: 60 en el area de adquisicién,
56 en el area de estimulacién, 44 en el area de desarrollo) que permitiran la realizacién de un diag-
néstico para finalmente establecer 20 planes de accién de cambio constante (procesos de gestién/desa-
rrollo de recursos humanos).

20 AREAS

ADQUISICION
Estructura organizativa 8.
Analisis puesto de trabajo, 9.
Valoracion del puesto de tra-
bajo 10.

Analisis de planificacion de 11.

RH
Andlisis de seleccion
Anélisis de la contratacién

Anélisis de la administra- 13-
14.

15.

cion del personal

12.

ESTIMULACION

Analisis estr. salarial 16.
Andlisis de evaluacién rend./ 17.
potencial 18.

Analisis de salud laboral

Productividad y condiciones 19.

de trabajo

Analisis de calidad de vida 20.

laboral

Analisis ergonémico
Analisis ec. RH
Analisis estr. RH

DESARROLLO

Andlisis de formacion
Andlisis de las promociones

Andlisis de los planes de
carrera o sucesioén

Andlisis de la comunicacion
interna

Analisis del clima laboral

7 AREAS 8 AREAS 5 AREAS

FuenTe: Cantera (1995). Pag. 384.

Una auditoria de recursos humanos que estudie los I50 ratios asociados a estas areas puede con-
seguir una amplia vision diagndstica y prospectiva de la gestion y desarrollo de los recursos huma-
nos. Una visibn méas completa se consigue con un analisis interrelacionado entre los diversos ratios.
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IIl. AUDITORIA SOCIAL: POLITICAS SOCIALES

Como se ha comentado anteriormenteulditoria social puede venireferida a la funcion
del personal en su conjunto, pero también puede hacer referencia:

1. Aproblemas particulares que afectan a la totalidad o parte del personal (absentismo, rota-
cion, trabajo a tiempo parcial, etc.).

2. Afunciones del personal (reclutamiento, remuneraciones, etc.). Esto lleva a que se pueda
hablar de una auditoria del empleo, de remuneraciones, de formacion, etc.

3. Al departamento de recursos humanos, y se puede hablar de una auditoria de di-
reccion.

4. Alosaspectos organizacionales; asi, una auditoria de la cultura de la empresa y de la
comunicacion interna de la misma, etc.

Asi, se van a comentar de forma somera estas auditorias, que se pueden considerar como rami-
ficaciones de la auditoria social de los recursos humanos, a fin de tener presente las consideraciones
referentes a cada una de las materias a tratar.

Hemos decidido segregar la auditoria social de los recursos humanos en base a las politicas
sociales de la empresa, de la manera siguiente: auditoria de las remuneraciones, de la distribucion
de los tiempos de trabajo, del empleo, de la formacidn, de riesgo laboral, del clima, de la comuni-
cacion interna y de la cultura.

1. Auditoria de las remuneraciones.

Las remuneraciones constituyen una de las variables mas importantes de la funcion de perso-
nal, ya que no se reduce exclusivamente al salario (es decir, al aspecto econémico) sino que se tie-
nen en cuenta toda una serie de aspectos sociales. De ahi, que la auditoria de remuneraciones no se
limita exclusivamente a una auditoria contable de la (&&)aino que debido a la aplicacion del
contenido de las politicas salariales ha llevado a que se desarrolle el campo de la auditoria de las
remuneraciones.

(33) Véanse entre otros:
— DAMIRON, L. «L'audit de la paiexRevue frangaise de I'Audit Interriéim. 78. Janvier, 1986. Pags. 23-26.
— CANDAU, P.Audit social, ob. cit.pags. 188-198.
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Asi, entre otros aspectos que se van a tener en cuenta en esta auditoria, se pueden destacar los
siguienteg34);
1. Laindividualizacion de las remuneraciones (se analizara la eficacia de la misma).
2. Auditoria de los gastos sociales y fiscales.

3. La gestion de la masa salarial. Los gastos de personal en el valor afiadido de la empresa
tienen una gran importancia, por lo que es necesario una atencion especial.

Las principales misiones de una auditoria de remuneraciones pueden ser reagrupadas en tres
niveles(35).

1. Auditoria de la conformidad o de cumplimiento Tiene como objetivo garantizar la
calidad de la informacion, asegurarcamplimiento de las disposiciones legalgsla
aplicacién de las instrucciones de la direccién.

Entre las principales materias de esta auditoria de cumplimiento se encuentran: fijacion
de salarios, negociacién de salarios, igualdad profesional, gastos sociales y fiscales, la
paga a los trabajadores, etc.

2. Auditoria de la eficacia. Verificara si cada una de las decisiones que tome la empresa en
materia de remuneraciones permiten alcanzar los objetivos. Por ejemplo, la competitivi-
dad de las remuneraciones, la gestién provisional de las mismas, etc.

3. Auditoria estratégica. Debe responder a las siguientes cuestiones:

a) Si existe una sinergiantre lagoliticas de remuneraciony otras politicasde la
empresa.

b) Adecuacion entre la politica de remuneraciones y las expectativas de los trabajadores.

2. Auditoria de la distribucion de los tiempos de trabajo.

La distribucién de los tiempos de trabajo constituye hoy en dia un factor estratégico para las
empresas, puesto que permite mejorar la competitividad de las mismas, la razonabilidad del empleo

(34) IGALENS, J. y PERETTI, J.MAudit des rémunération&d. Les Editions d'Organisation. Parfs, 1986. P4gs. 36-37.
(35) Ibidem.Pags. 38-41.
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y las condiciones de trabajo y de vida de los trabajadores. Los conceptos de trabajo a tiempo par-
cial, la duracién de la jornada de trabajo, las negociaciones sobre los tiempos de trabajo, son facto-
res que la empresa tiene que tener presentes para su futuro estratégico.

Las politicas de distribucion de tiempos responden a tres grandes ohjgsivos

— Aumentar la competitividad (hacer la produccidon mas flexible, para ajustarse a las fluc-
tuaciones de la demanda, mejorar la productividad, aumentar los horarios de apertura para
ofrecer un mejor servicio, etc.).

— Favorecer el emplecen tiempos de crisis, reduccién de la actividad o aumento de las
ganancias de productividad (salvaguardar y crear empleos, transformar empleos preca-
rios en empleos estables, etc.).

— Mejorar las condiciones de trabajo y de vidale los trabajadores (favorecer la adecua-
cion entre el tiempo de trabajo y la vida fuera de él, autonomia en la gestion de tiempos,
horarios variables, etc.).

Las principales misiones de una auditoria de distribucién de tiempos pueden ser reagrupadas
en tres niveles:

1. Auditoria de cumplimiento. Después de haber recogido la informacién sobre las varia-
bles a tener en cuenta en una distribucién de los tiempos de trabajo, el auditor examina
elcumplimiento de la reglamentacidoren materia de duracion de la jornada, de la sema-
na, de los descansos, de los horarios autorizados, de la posibilidad de tener que recurrir
a horas extraordinarias, asi como las disposiciones sobre la interrupcién de la actividad
(vacaciones anuales, dias festivos, €3)

2. Auditoria de la eficacia. Responde a cuestiones del tipo siguiente: ¢los procedimientos
de gestion interna corresponden a los objetivos definidos en materia de distribuciéon de
los tiempos de trabajo? ¢Los procedimientos pueden ser mejorados para alcanzar mas
facilmente los objetivos fijados? Esto es, el auditor analizalesecuenciaprevis-
tas e imprevistas de la distribucién de los tiempos de trab¢ge).

(36) ALIS, D. y HOURQUET, P.G. «L'aménagement du temps de travail: audit, objectifs, modalités, facteurs favorables
et risques». Congreso &8Iniversité d'été. Audit social et enjeux stratégiqukS. 31 Aolt et 1 Septembre, 1995.
Pag. 12.

(37) PERETTI, J.M. y JORAS, Mudit de I'aménagement des temps du tratail.Les Editions d'Organisation. Paris,
1986. Pag. 65.

(38) Ibidem. Pag. 95.
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3. Auditoria estratégica. Tiene como funcién quedésposicion de tiempos en la empre-
sa sea lo mas adecuada, de manera que permita adaptarse a los nuevos cambios que se
estan produciendo en el entorno.

Los tiempos de trabajo ocultan también un potencial enriquecedor de las negociaciones, refuer-
za el dialogo social en el interior de las empresas. Por todo ello, es una gestion que el auditor debe-
ra tener presente.

3. Auditoria del empleo.

El andlisis y contenido de un puesto de trabajo puede conducir a juicios y a proposiciones de
mejora, por lo que a veces se habla deaudlitoria de puestos de trabajd9). En la realizacion de
la misma, se pueden utilizar instrumentos organizativos conaestipcion de puestos de tra-
bajo o descripciones de tareas y funciones»: objetivos perseguidos; grado de autoridad y de auto-
nomia; area de jurisdiccion; personas, puestos y unidades de los que se vale en el desarrollo de su
trabajo; medios de control y de valoracion de su actuacion, etc.

Se considera que la auditoria de empleos es mas amplia e incluye ademas de la anterior, todas
aquellas relacionadas con los procesos de eleccién en materia de empleo. Al igual que en la audito-
ria de remuneracion se puede distinguir:

1. Auditoria de cumplimiento que hace referencia principalmente al aspecto juridico, es decir,
al contrato de trabajo, normas sobre condiciones de trabajo, sobre higiene y seguridad.

2. Auditoria de eficacia que se va a desarrollar en los apartados siguientes.

3. Auditoria estratégica. Se puede resumir, como considera BB} en ¢ cuales seran
los empleos para el futuro? Es decir, que se trata de analizar los envejecimientos de los
empleos ante la nueva evolucién de productos y mercados, ademas de ver las nuevas
profesiones ligadas a las nuevas tecnologias.

3.1. Auditoria de gestién provisional de recursos humanos y auditoria de potenciales o de
competencias.

La auditoria de eficacia equivale a wnalitoria de gestidn provisional de recursos huma
nos, que es aquel conjunto de métodos y practicas organizacionales que pgreviéeas nece-

(39) CHAUVEAU, J.P. «L'audit des postes de travaibavail et méthodedNum. 511. 1994. P4ags. 15-19.

(40) EGG, G. Audits des emplois et gestion prévisionnelle des ressources humainespéb. ¢i39.
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sidades de efectivos y cualificaciones en un plazo determinado. Por tanto, comprende entre otros
aspectos:

a) Planificacion de efectivos.

b) Gestion de la carrera profesional, que es aquella reflexion prospectiva que permite a
los asalariados ocupar una serie de puestos que convienen para su evolucién en la
empresa. Esto, hoy en dia, es muy importante y ha dado lugar a que se hablau#-una
toria de «potenciales» o de «competensi@gd), de forma que conocer los potenciales de
un individuo es conocer sus posibilidades, sus virtudes que tiene, pero que no ha podido
actualizar, es decir, sus talentos inexplorados (saber-hacer, saber-cambiar, saber-predecir,
gustos, deseos, motivaciones, etc.), todo ello con el objetivo de poder comparar las exi-
gencias actuales y futuras de los puestos, de forma que se consiga urzaleceaedn
entre necesidad y recursos del futuro

3.2. Auditoria de reclutamiento.

Dentro de la auditoria de eficacia también hay que considerar el reclutamiento. Esta es una de
las funciones mas importantes de forma que ha llevado a que se hable de una «auditoria de recluta-
miento» y se analice de forma independi¢ftge incluso de una auditoria de reclutamiento de jove-
nes ejecutivos (jovenes titulados y jévenes ejecutivos con menos de tres afios de experiencia en la
empresaj43).

(41) Véanse:
— IGALENS, J.Audit des ressources humaind&d. Editions Liaisons. Rueil-Malmaison, 1994. Pags. 133-171.
— TOUGARD, L.y CANDAU, PAudit des associations, ob. ¢cipags. 201-205.

— JORAS, M. «Nouvelles missions: audit de I'évaluation des compétehtmsdit social au service du manage-
ment des ressources humain@slloque a Lyon. Septembre, 1993. Pags. 93-97.

(42) Véanse:

— DARDILLAT, J. «Les travaux de l'unité de recherche sur l'audit de la fonction recruteiRentie francaise de
I'Audit Interne.NUm. 103. 1991. Péags. 16-17.

— ELOQY, O. «L'audit des politiques et des méthodes de recrutement au crédit mutuel d'ile-de-Resueefsancai-
se de I'Audit InternéNum. 103. 1991. Pags. 18-20.

— OHANA, P. «Le recrutement et son audRevue francaise de I'Audit Interridim. 103. 1991. P4g. 15.
(43) Véanse:

— GROUPE DE TRAVAIL DU IAS. «Audit du recrutement et de l'intégration des jeunes catlesssahiers
de Association Nationale des Directeurs et Cadres de la fonction Personnel (AND@®)45. Avril, 1992.
Pags. 9-11.

— CASTILLA, P. «L'Audit de recrutement des jeunes cadres dans I'entrepesevahiers de Association Nationale
des Directeurs et Cadres de la fonction Personnel (ANDS&h. 45. Avril, 1992. Pags. 20-25.
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La auditoria de reclutamientgonsiste eri44):

1. Asegurar que todas las peticiones de contratacion se inscriben dentro de los objetivos
definidos.

2. Que, en este contexto, los puestos y perfiles estan claramente definidos facilitando asi el
trabajo del reclutador.

3. Que las politicas internas de promocién sean aplicadas.

4. Que los mecanismos de investigacion externa funcionan correctamente.

5. Asegurar que se cumplan las directivas de la Direccién General.

La auditoria de reclutamiento de jovenes ejecutiy®)tiene por mision verificar si la empre-

sa es capaz dmntratar a individuos adaptados, flexiblesque se les pueda formar y reconverti-
bles en un contexto interno y externo en constante cambio.

3.3. Auditoria de diagnéstico de direccion.

Relacionado con estas auditorias, GRAIG-COOPER y BACKERablan de ungaudi
toria de gestion o diagnostico de direccidgue concierne a kstructura interna y personal direc-
tivo de una empresa dada. Pretem#gorar la capacidad de la empres@ara hacer frente con éxito
a los cambios, basandose eealipo directivo existente. Procura ayudar a la direcciéon general en
la valoracién objetiva de su organizacioén interna y de sus ejecutivos principales, sobre todo cuando
se avecinan cambios profundos. Estudia también el analisis y valoracion de la capactdad y
del personal existente y su concordancia con los objetivos estratégicos de la empresa. Asimismo,
pone énfasis en los ejecutivos principales de cada unidad estratégica o de organizacion.

Este tipo de auditoria, aunque puede afectar a otras funciones de la empresa, la cuestién prin-
cipal que plantea es responder a los siguientes interrogantes:

— ¢ Esta el equipo directivo en condiciones de afrontar los cambios que se avecinan?

— ¢ Esta el equipo directivo en condiciones de afrontar los cambios actuales?

(44) ELOY, O. «L'audit des politiques et des méthodes de recrutement au crédit mutuel d'ile-de-6anite>pag18.
(45) CASTILLA, P. «L'audit de recrutement des jeunes cadres dans l'entrephiseit.,pag. 22.

(46) GRAIG-COOPER, M. y BACKER, Ruditoria de gestion. Como conseguir una estructura directiva ekcafolio.
Barcelona, 1994. Pags. 60-61.
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Se considera interesante esta aportacion, ya que asegurar que el equipo directivo existente en
una empresa esté «en plena forma», permitira a ésta adaptarse rapidamente a los nuevos cambios del
entorno.

Estos autores establecen una metodol@g@jpara la realizacion de la auditoria; es muy pareci-
da a la establecida anteriormente, aunque hay que destaésmdo (ICCJ Global Profile - Valoracion
sistematica de individuos, equipos y estructuras internas) que puntualiza la posicién de cada ejecu-
tivo y, por ende, del equipo directivo, con respecto a dos criterios genafedede experiencia
(en general ligados a la edadpygros alcanzados comparados con expectativas.

El propésito de la valoracion no es discutir la validez de la calificacion de una persona, sirve
como punto de partida de un estudio en cuanto a su clasificacion comparativa con los demas miem-
bros del equipo y con la norma del sector. En este sentido, no se considegpatidades buena
0 mala, sino si estide acuerdo con la distribucidon general de capacidades en el seno del equi-
po. Si resulta inferior a la éptima, las primeras preguntas deben formularse a los directivos que lo
seleccionaron y lo situaron en su puesto actual.

4. Auditoria de la formacién.

La formacion es una de las variables que mas importancia le estan dando las empresas en los
Ultimos afios, es decir, se esta produciendo un cambio en la cuantia de los gastos que se dedican a la
misma, asi del 1,35% de la masa salarial al principio de los afios 70, a cerca del 3%(48).1993
Aunque en Espafia, la media de la inversién de las empresas en formacién es solo del 0,4% de la
masa salarial, muy lejos del 5% de la media comunitaria. El 48% de las empresas espafolas dedi-
can menos del 1% de su masa salarial; el 25% invierten el 1%; 10% esta en torno al 3% y sdlo un
5% de las empresas espafiolas superan el 5% de su masa(4ajarial

Por todo ello, y unido a la complejidad de esta funcién, lleva consigo que la auditoria se rea-
lice a través de aproximaciones, ya que los procedimientos estan poco formalizados, descompo-
niéndose en dos tiemp(Eo):

1. Una primera secuencia que analiza los problemas en la empresa.

(47) Puede verse un desarrollo mas amplio de la misma en:
— lbidem. Pags. 80-112.

(48) MEBARKI, M.y VANEECLOO, N. «L'investissement formation est-il un investisseme8tdences de la Société.
NUm. 28. Février, 1993. Pag. 92.

(49) Entrevista realizada a MANUEL MATAMOROS, presidente de la Asociacion para la Formacién y Desarrollo de la
empresa (AFYDE). El Pais. Apartado Negoc®3.de mayo, 1993. P4gs. 21-24.

(50) COURET, A. e IGALENS, 1'audit social. ob. cit., pAg6.
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Asi, entre otras investigaciones que puedan realizarse, éstas se centraran fundamental-
mente sobre los siguientes interrogantes:

a) ¢La empresa respeta las reglas en vigor en materia de formacién?
b) ¢Cudles son los diferentes tipos de formacién que se imparten?
c) ¢Existen verdaderos objetivos de formacién?

d) ¢Existen proyectos o planes de formacién?

2. Una segunda secuencia, dedicada al analisis de la eficacia de la formacién.

Para un andlisis méas profundo sobre esta auditoria pueden consultarse las obras de LECOIN-
TE y REBINGUET, MEIGNANT(51).

5. Auditoria de riesgo laboral.

Ya se ha comentado que una de las misiones de la auditoria social era la auditoria de confor-
midad o de cumplimiento, es decir, verificar el cumplimiento de las diferentes reglamentaciones
legales. Debido a una modificacion de estas reglamentaciones legales como es la nueva Ley de
Prevencion de Riesgos Laborales, va a llevar consigo a que se potencie el papeludéaniea
de riesgo laboral o de salud laboraljue tenga por objetiwerificar el cumplimiento de tal legis-
lacion, en especial en materia dedasdiciones de higiene y seguridad en el trabajb.os ejem-
plos pueden reforzar esta opinion:

En primer lugar, la Compafiia automovilistica Opel Esjga®}dha empezado a exigir a sus
proveedores una auditoria de este tipo y ha introducido en su planta de Figueruelas avances en ambi-
tos como el de la ergonomia o el de la prevencion de accidentes. Ademas, segun las Ultimas esta-
disticas, el 40% de las empresas con una plantilla superior a los 100 trabajadores incumplen la nor-
mativa que les obliga a contar con un servicio médico de empresa. También, en la mayoria de las
PYMES confian la salud de sus trabajadores exclusivamente a la red sanitaria general y se limitan
a cumplir las indicaciones de los inspectores de trabajo.

(51) Véanse:

— LECOINTE, M. y REBINGUET, M. Ethique et pratique de l'auffitl. Chronique sociale. Paris, 1994. Pags. 113-171.
— MEIGNANT, A. La formation, atout stratégique pour I'entreprig&l. Les Editions d'Organisation. Paris, 1986.

(52) «Opel exigira a sus proveedores una auditoria de riesgo laboral». PeZiadic®ias Lunes, 4 de marzo de 1996.
NUm. 5011. Pag. 14.

ESTUDIOS FINANCIEROS n.° 178 -207 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| LA AUDITORIA SOCIAL DE LOS RR.HH. COMO INSTRUMENTO DE GESTION | Domingo Nevado Peria

En segundo lugar, la Compafiia americana Pacific Téi3igue desde 1990 ha empezado
a realizar planes de prevencién para evitar las bajas médicas que se producen cada afio y le ocasio-
nan pérdidas multimillonarias, consiguiendo ahorrar 8,5 millones de ddélares al afio. Para ello, ha
establecido un programa que tiene un coste de 2,7 millones de délares, que consiste en ensefiar a los
empleados a cuidarse, hacer ejercicio y comer bien. Poniendo a disposicion de los trabajadores toda
una serie de servicios (como consulta telefénica, cursillos, etc.). Incluso se puede destacar como
anécdota la creacion de la figura de «Héroe de la salud y el buen estado fisico», galardén que se le
concede a quienes hagan al menos 36 horas de ejercicio fisico en cuatro meses.

6. Auditoria del clima, de la comunicacion interna y de la cultura.

Para finalizar con el desarrollo referente a diferentes auditorias que forman parte de la audi-
toria social de los recursos humanos, se han recogido tres auditorias que suelen estar muy relacio-
nadas entre si, pero que debido a los nuevos desarrollos que se han producido, se han intentado agru-
par en tres tipos de auditoria: del clima social, de la comunicacion interna y de la cultura de la empresa.

6.1. La auditoria del clima social.

Los disfuncionamientos como el absentismo, la tasa de rotacion, los conflictos y los acciden-
tes laborales, etc., son indicadores que se suelen considerar para medir el clima social. Aveces, razo-
nes objetivas pueden ser encontradas para explicar algunos de estos disfuncionamientos, pero es con-
veniente ir mas lejos para poder explicar el clima social. De ahi, que se pueda hablaudiariea
del clima social54) que se centra exstudiar laspercepciones y opiniones de los empleadds.
partir de un andlisis cuantitativo y/o cualitativo de estas percepciones se observa cudl es su evolu-
cién y se compara con otras empresas.

En definitiva se persigue:

1. Conocer las motivaciones del personal.

2. Conocer las percepciones que los empleados tienen de las practicas y estrategias socia-
les de la empresa.

3. Conocer lo que da sentido a la vida profesional de cada uno.

4. Establecer un dialogo social.

(53) «Coémo Pacific Telesis redujo las bajas médidas de sus empleados». P€iitzhicDias.Martes, 12 de marzo de
1996. Nim. 5017. Pag. 12.

(54) IGALENS, JAudit des ressources humaines, ob. pédg. 21.
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Esta auditoria del clima social puesitiarse (55):

1. En una etapa inicial del diagnéstico social. En este caso, puede hacer referencia a las
siguientes cuestiones, entre otras: ¢ cuales son las principales fuentes de satisfaccion o
insatisfaccion? ¢ Qué orientaciones se deben adoptar en materia de estrategia social para
mejorar el estado de los recursos humanos? (Reforzar los puntos fuertes y hacer desapa-
recer los débiles).

2. Unasegunda etapa que mida los resultados de una politica sockah este caso, res-
ponde por ejemplo a las preguntas siguientes: ¢ hay una mejora del estado de los recursos
humanos? ¢ Se han conseguido los objetivos fijados respecto a las opiniones y actitudes?
¢El nivel de motivacién y de adhesidn es satisfactorio?

En definitiva, la auditoria de clima social permite no sélo medir el clima social, sino que tam-
bién puede servir de base para una politica més eficaz de la empresa y el inicio de una primera etapa
del marketing social.

6.2. La auditoria de la comunicacién interna.

La comunicacion interna en la empresa constituye, actualmente, uno de los aspectos mas impor-
tantes en la gestién de la emprgs®; por una parte, es un estado de intercambio, de dialogo y de
confianza que debe reinar en la empresa, y por otra, constituye una serie de acciones que deben inte-
grarse en la estrategia global de la empresa. Todo ello, unido al coste que supone, hace necesario una
auditoria de la misma.

En primer lugar, es necesario delimitar en qué consiste la comunicacion (prerSa puede
considerar que es hacer llegar a nuestro «publico objetivo» los mensajes de la direccién que sean
necesarios para el logro de los fines de la empresa y del desarrollo de la estrategia empresarial dise-
flada. El «publico objetivo» lo formaran en este tados,absolutamente todos los empleados de
la compafiia. Es decir, quecamunicacion interna no solo debe afectar a los trabajadores actua-
les sino que debe llegar también a sus familiares, a todos los pasivos de la empresa, y a los posi-
bles futuros empleados.

En la realizacion de esta auditoria habriadjstnguir dos areas:

(55) Ibidem. Pag. 24.

(56) HERNANDEZ, E.M. «Audit de la communication interne. L'exemple de la grande distribution». Tenddela
versité d'été de I''AS. et 2 septembre, 1994. Pag. 107.

(57) BLANCO BELDA, J. «Del autismo a la comunicacion». Recogidbeenueva gestion de recursos humagmrdinado
por ORDONEZ ORDONEZ, Mgb. cit.,pags. 236-237.
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1. Una_auditoria de cumplimiento y eficacia centrada sobre los flujos de informacién
Pudiéndose distinguir tres flujos clasicos de informacién:

a) Comunicacion descendentaue es aquella que se produce siempre gaeperior trans-
mite informacién a unolaborador. Algunas veces los destinatarios pueden ser los comi-
tés de empresa o los delegados sindicales. Esta informacion suele transmitirse de forma
oral, pero también de forma escrita sobre todo a través de alguna revista interna. Las fun-
ciones del auditor serian, entre otras:

— Asegurar la calidad necesaria de la informacién.

— Analizar si la informacién escrita es paternalista, si se preocupa de los problemas del
personal, etc.

b) Comunicacion ascendente. Que es toda aquigifarmacion que se transmite a la empre-
sa desde los niveles inferiores a los niveles superiores. Esta suele ser la menos frecuen-
te, en cambio muy importante para la direccion, ya que quiere saber como «respira» la
organizacion. La mayoria de la veces no llega esta informacion, por ello, la empresa puede
recurrir a encuestas, buzones, programas de mejoras, etc. La funcién del auditor es ase-
gurar que las informaciones lleguen a la direccidn, asi como las opiniones y reclamacio-
nes que se puedan producir, para posteriormente analizarlas.

¢) Comunicacion horizontal. Es aquella que se facilgéatre los diferentes departamen-
tos de la empresa, asi como entre los trabajadores que ocupan estos niveles. Esta comu-
nicacion(58) puede servir para limar los circulos cerrados y los pequefios ndcleos de poder
en la empresa. Esto es, esta comunicacion facilita que se estudien y ejecuten mejor las deci-
siones, que los participantes adquieran formacion y experiencia, se desarrolle el espiritu
de equipo y las capacidades humanas se afirmen.

Ademas de estos flujos de informacion, hay que tener también presente que existen unas comu-
nicaciones informales que se basan simplemente en las relaciones sociales dentro de la organizacion,
y que las mismas deberan también ser consideradas por el auditor.

2. Una_auditoria més operacional y de car4cter estratégico gue se interrogue sobre-la poli
tica de comunicacién de la empresesobre la voluntad de comunicacion de la misma. En este caso,
el auditor verificara entre otras cuestiones si:

(58) Ibidem.P4ag. 245.
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— ¢Lapolitica de comunicacion es un instrumento de politica de concertacion?
— ¢La politica de informacién es compatible con la estructura de poder de la empresa?

— ¢La politica de informacion esta pensada como un medio al servicio de los fines de la
empresa?

Este segundo tipo de auditoria de comunicacion interna ha sido desarrollada por HENRIET y
BONEU (59). Segun estos autores, la comunicacién interna se descompaneéo finalidades:
la comprensién, la coordinacién, la confrontacion y la cohesié@ada una de estas finalidades
es dividida en componentes a los cuales le corresponden dispositivos y herramientas disponibles en
la empresa.

Asi, la comunicacion interna esta desglosada en 4 finalidades y 14 dispositivos (1. Comprension:
acogida, enriquecimiento, legal, general, cotidiana, organizada, vigilancia, relaciones. 2. Coordinacion:
circulacion, creatividad. 3. Confrontacion: posicionamiento, implicacion. 4. Cohesién: identidad,
identificacion). Cada uno es evaluado por el auditor, y a partir de una serie de cuestiones les atribu-
ye un valor sobre una escala del 1 al 4. El nivel 1 es la norma de referencia para el dispositivo, los
niveles 2 y 3 corresponden a situaciones intermedias y, por Ultimo, al nivel 4 la debilidad o inexis-
tencia del dispositivo. Los autores establecen para cada dispositivo una escala de evaluacion que
permita situarlos entre los niveles 1 y 4. Ademas, cuando el auditor realice este trabajo de evalua-
cion para cada uno de los 14 dispositivos, los resultados obtenidos son reunidos en un cuadro final
que dan una imagen sintética de la comunicacién interna de la empresa.

Por dltimo, hacer mencion a diferentes técnicas aplicadas en algunas empresas para crear el
oportuno y favorable clima de trabajo como son: el método intercomunicativo, el método del caso,
el método Philips 66, el método del panel y el métodbm@hstorming(60).

6.3. Auditoria de la cultura de la empresa.

Pero ademas de todos los aspectos analizados hasta ahora, hay que considerar también la cul-
tura, porque conlleva un importante conjunto de reflexiones en el campo de las direcciones de recur-
sos humanos. La cultura permite comprender la légica de funcionamiento y el comportamiento de
los actores.

(59) Véanse:

— HENRIET, B. y BONEU, FAudit de la communication interngd. Les Editions d'Organisation. Paris, 1990.
— HENRIET, B. «Audit de la communication intern®ersonnel. Nim. 332. Mai, 1992. P4gs. 12-16.

(60) Véase un desarrollo méas profundo sobre estos temas en: DE LA POZA LLEIDRyihdipios de auditoria socio-
laboral, ob. cit.,pags. 94-102.
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La cultura de una empresa se percibe a menudo como la explicacién fundamental de lo que
acontece en dicha empresa. Una definicion de la misma no es facil, debido a su caracter globaliza-
dor. En general, destacar las visiones de SCHEY siguiendo a MENGUZZATO y RENAIE2),
se puede contextualizardaltura como un conjunto de: valores, creencias, actitudes y expecta-
tivas, que tienen las siguientes caracteristicas:

— Son comunes a todos, o por lo menos a la gran mayoria de los miembros de la empresa.

— Son normas implicitas que influyen sobre los comportamientos de los recursos humanos.

De manera parecida, TERENCE DEAL y ALLEN KENNED&3) destacan como elemen-
tos bésicos los siguientes: valores, héroes e historia. Es decir, las empresas deben construir una
imagen corporativa propia, una historia coherente de la misma que pueda ser presentada a todos
los stakeholders (las distintas partes interesadas: empleados, inversores, acreedores, etc.).

Pero ademas, hay que tener también presente que la cultura orgaizpsananifiesta en
las caracteristicas del sistema de control internsisiima de control es un reflejo de la cultura
de una organizacién y a su vez influye en ésta, ya que puede servir para diferentes propdsitos y
objetivos y, a su vez, puede ser percibido y utilizado de forma diferente por las personas y grupos
que componen la organizacién de acuerdo con sus intereses, valores y expectativas.

También el desarrollo de talltura que promueva la identificacion(65) de las personas que
forman parte de la empresa con ésta, puede permitir aumentar la cohesion de la organizacion. La
identificacion se refiere a lateriorizacion de los valores de la organizacién por parte de sus
miembros y a su transmisién en el comportamiento cotidiano. Por ello, la identificacién es un
importantemecanismo de autocontrol y puede complementar o suplir las limitaciones que presen-
te un sistema de control financiero.

En esta misma linea, Tom PETER y Robert WATERMA¥®, insistian que losalores
corporativos eran mas importantesjue los planes estratégicos, los recursos financieros, la | + D,
es decir, eran la clave para alcanzar el compromiso déakeholders y construir asi culturas cor-

(61) SCHEIN, E.H. La cultura empresarial y el liderazgal. Plaza y Janés. Barcelona, 1988.

(62) MENGUZZATO, M. y RENAU, J.J a direccion estratégica de la empresa: un enfoque innovador del management.
Ed. Ariel. Barcelona, 1991. Pag. 76.

(63) DEAL, T. y KENNEDY, A. The rites and rituals of corporate lifed. Prentice Hall. London, 1995. Pag. 34.

(64) AMAT SALAS, J.M.EI control de gestién: una perspectiva de direccibd. Gestion 2000, pag. 206.

(65) Ibidem. Pags. 207-212.

(66) PETER, T.J. y WATERMAN'S, R.HEn busca de la excelencia. Lecciones de las empresas mejor gestionadas de los
Estados UnidosEd. Plaza y Janés. Barcelona, 1984. Pags. 127-139.
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porativas lo suficientemente fuertes que permitieran a estas empresas teeetajaa&ompetiti-
va frente a sus competidores.

Por todo lo anterior, se puede observar que el conocimiento de la cultura de una empresa es
muy importante, de ahi, que se ha desarrollado un proceso llanditinia de culturaa cual puede
ser utilizada, por ejemplo, para:

— Fusiones o compras de una sociedad.

— La elaboracién previa de un proyecto de empresa.

— Aumentar el nivel cultural de una parte de la poblacién (refiriéndose a cultura industrial
o de gestion).

Esta auditoria de la cultura se puede desarrollar sigutesgifases:

1. Localizacion y analisis de los materiales culturaleSTHEVENET (67) distingue seis
categorias de materiales culturales basicos de una cultura: historia, fundadores, oficio,
valores, signos y simbolos. En cada uno de éstos habra que llevar a cabo un analisis (se
puede realizar a través de un diagnostico social):

— Los fundadores (rasgos personales, origen social, principios fundamentales).

— La historia (evolucién de la empresa, personas que participaron, las estructuras, las
grandes fechas, los diferentes entornos).

— El oficio (como se percibe el oficio, cual es la imagen aparente de éste, el saber hacer).
— Los valores (los valores declarados y aparentes, los indicios gerenciales).

— Los signos (los comportamientos habituales de la empresa, tanto en ambitos externos,
como en referencia al espacio y la gestion de tiempos).

— Los simbolos (los ritos y los logotipos, y especialmente aquellas historias heroicas).

2. Interpretacion y construccion. Una vez recogidos y analizados los materiales de base, el
auditor intentara interpretar y construir, esto es, responder a las preguntas si@dentes

(67) THEVENET, M. Audit de la culture d'entreprise. Ed. Les Editions d'Organisation. Paris, 1986. P4g. 25.
(68) THEVENET, M. «La culture en neuf questionRevue francaise de gestiofims. 47-48. 1987. Pags. 54-60.
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¢La empresa tiene una cultura?
— ¢ Hay presencia de manifestaciones de la cultura?

— Cultura externa (pais, regién) o cultura interna (oficio, clan). ¢A qué nivel hay que
situarse?

— ¢Lacultura es un «enredo» o es un concepto Util en la organizacion?

Cada una de estas preguntas llevara consigo un trabajo de interpretacion y construccion
por parte del auditor.

3. Fase de evaluacion y de restitucion. La cultura tiene una serie de funciones ese@gélales

— Lareduccion de la ansiedad.

— Facilitar la adaptacion al entorno y la integracién interna.

Por lo tanto, evaluar la cultura consistir4 en evaluar la capacidad de cumplir estas dos fun-
ciones.

De forma parecida se manifiesta SCHQz@), y plantea que el caracter multidimensional de
la cultura se localiza en:

a) Aspectos culturales inducidos por la evolucion de la empresha cultura varia segun
la situacién particular que la empresa ha alcanzado.

b) Aspectos culturales inducidos internamentea cultura varia segun las circunstancias
internas de la empresa con respecto a la forma de afrontar los problemas.

c) Aspectos culturales inducidos externamerite. cultura varia segun las relaciones entre
la empresa y su entorno y las consecuencias que se derivan de las distintas formas de lle-
var a cabo tales relaciones.

Estas tres dimensiones de analisis de la cultura nos llevan a dar una visién global y concreta
de los valores, creencias, actitudes y expectativas.

(69) Ibidem.P4ag. 58.

(70) SCHOLZ, C. «Corporate culture and Strategy. The problem of Strategic Fit Long Range Planning». Vol. 20. Num. 4. Citado
por CANTERAHERRERO, F.J. «Capital humano, estrategia y proyecto de em@agial. HumanoNum. 68. Junio,
1994. Pags. 85-86.
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IV. INFORME DE AUDITORIA DE LOS RECURSOS HUMANOS

El éxito de la mision de la auditoria social depende dalidad de las informaciones trans-
mitidas a la direccién y que consiga llamar la atencién de los responsables. Ademas, tiene como
funcién la de comunicar los resultados, dar recomendaciones e inculcar la necesidad de llevar a cabo
acciones correctivas cuando sean necesarias. Por lo tanto, en la auditoria social habra que elaborar
un informe que, como consideran LOPEZ DIAZ y MARTINEZ GARGCIA), presenta diferencias
significativas con el tradicional informe de auditoria de cuentas, tanto en su estructura, como en sus
destinatarios, en la forma de comunicar las opiniones, en sus efectos posteriores, etc.

1. Tipos de informes.
Las informaciones son presentadas segun diversas modalic2ades
a) Segun el grado de terminacion:

— Informes intermedios. La duracion de la mision puede imponer la presentacién de
resultados parciales. Una anomalia constatada debe rapidamente ser comunicada a la
direccion; el auditor desea recoger las reacciones de los responsables de la empresa
con el fin de dirigir mejor sus investigaciones posteriores.

— Informe final, que es la sintesis del conjunto de trabajos. Retoma, llegado el caso, las
conclusiones de los informes intermedios. Contiene recomendaciones que podran ser-
vir de base para la accion correctora.

b) Segln el modo de expresién del auditor:

— Escrito.

— Oral.

Lo mas frecuente es que se presente de forma escrita y sea explicado de forma oral.

(71) LOPEZ DIAZ, A. y MARTINEZ GARCIA, F.J. «Auditoria de gestién: aspectos metodolégiobssit, pag. 12.
(72) COURET, A. e IGALENS, Audit social, ob. cit.pags. 54-55.
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2. Caracteristicas y estructura del informe.

Debe respetar las reglas de comunicacién, pues, al igual que en la auditoria financiera, el infor-
me debe cumplir requisitos tales como oportunidad, claridad, objetividad, relevancia, razonabilidad,
seguridad, etq73).

Una de las partes fundamentales que debe contener el infolanepasion del auditor, en
el cual se sefialaran, entre otros aspectos, los siguientes: puntos fuertes y débiles, anomalias, riesgos,
etcétera. Por ello, su ubicacién en el informe tiene que ser en una parte destacable, ya sea al princi-
pio o al final del mismo.

Otro aspecto fundamental del informe &Brecomendacionesias o menos ambiciosas, en
las cuales se puede hacer mencion, entre otros aspectos, a los procedimientos pertinentes para solu-
cionar los problemas.

Ademas de estas dos partes principales del informe, éste debe contener lo siguiente:

— Un resumen de las conclusiongs que es conveniente que el que demanda la auditoria
disponga de una sintesis de los resultados de la mision del auditor.

— Una descripcion de los objetivos de la auditordando informacion sobre los mismos y
delimitando la materia a auditar, justificando las restricciones eventuales.

— Una explicacion de los procedimientos y técnicas de auditafbcados, indicando las
razones de su eleccion.

Por dltimo, suele ser conveniente amexoque pueda servir de soporte documental de los
resultados de las pruebas.

3. Difusién del informe.

El interés de esta difusion varia naturalmente con el nimero de actores afectados por las reco-
mendaciones, pero es evidente que la gestidon social implica, como regla general, mas actores que

(73) Véanse entre otros:

— HEVIAVAZQUEZ, E. Manual de auditoria interna. Enfoque operativo y de gestion, oppéis. 62-64.

— THE INSTITUTE OF INTERNAL AUDITORS (llA). «Standars for the professional practice of internal audi-
ting» (1978). ErProfessional Internal Auditing Standards Volurfid,. Altamonte Springs. Florida, 1985.
Seccién 430.03.

— THE INSTITUTE OF INTERNAL AUDITORS (lIA). «Statement on internal auditing standards. (SIAS)».
NUm. 2. Julio, 1983. -Communication Results-. Fofessional Internal Auditing Standards Volurhié,.
Altamonte Springs. Florida, 1985. Seccion 430.03.
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otros tipos de gestién. Por lo tanta, dirigido a todos los miembros de la organizaciéque per-
mitan asegurar que los resultados de la auditoria seran tenidos en consideracion.

Este factor puede suponer una mejora del clima social de la empresa.

V. ELAUDITOR SOCIAL Y SUS CARACTERISTICAS

Se analiza, en primer lugar, qué persona debe realizar la actividad de auditoria social, asi como
las caracteristicas y cualidades de la misma, para luego abordar de quién debe depender ésta.

1. ¢ Quién debe realizar una auditoria social?

La persona encargada de una auditoria social debe ser un hombre de método y de practica de
auditoria, ya que sera mas eficiente en su gestion. Es necesario que sea abierto en sus relaciones con
la gente de personal, que conozca en cierta medida los elementos de la funcién del personal, pero
sobre todo que sepa dialogar. Asi, ha sido frecuente encontrar en las empresas diferentes personas
gue realizan esta funcidimgenieros, sociélogos, juristas, contableg)4). Esto no quiere decir que
un encargado del servicio de personal no deba hacer una auditoria social de los recursos humanos,
pues actualmente, muchos auditores sociales provienen de ahi. Esta persona puede percibir més facil-
mente los puntos débiles, aunque también puede ir demasiado deprisa en su gestidn y saltarse algin
punto capital.

En resumen, se considera gueservicio de auditoria interna puede realizar una audito-
ria social,ya que si dispone de una buena formacion el auditor y no sélo opera con materias conta-
bles, la gestién de los recursos humanos y de las relaciones sociales puede formar parte de su mate-
ria de trabajo. Sin embargo, si los auditores internos tienen algin temor en estos temas y no tienen
la suficiente cualificacién para tratar los mismos, se puede recurrir siempre al servicio de un audi-
tor externo.

2. Responsabilidades y cualidades del auditor social.

Lasresponsabilidades y cualidades del auditor social son de la misma naturaleza que las
de cualquier otra auditoria. Asi, el auditor debe tener presente unos principios morales u obliga-
ciones éticas como las de integridad, objetividad, independencia, secreto profesional, normas técni-

(74) VATIER. Audit de la gestion sociale, ob. cftags. 209-210.
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cas y conducta étiqas). Por tanto, las cualidades exigidas a un auditor social pueden establecerse
a partir de las que se exigen cominmente a otro auditor; podemos destacar:

a) Debera dominar la metodologia de las técnicas de la auditoria y conocer el Derecho del
trabajo, las técnicas y practicas de la gestién de personal, asi como las bases de la esta-
distica y de otras materias como la contabilidad, informatica, economia, etc. Conocer la
estructura de la empresa a auditar (economicas, técnicas, sociales, comerciales, etc.). De
lo que se deduce que el conjunto de conocimientos no puede ser solamente adquirido por
una formacién tedrica, es necesario uagperiencia practica

b) Debe tener un cierto nimero de actitudes metodol6gicas (capacidad de observacion, de
andlisis, de sintesis) y de comportamiento (capacidad de comunicar y transmitir).

¢) Actitudes que requiere su exigencia profesional: independencia, objetividad, creatividad,
espiritu critico, sociable, tacto, etc.

En la actualidad, debido a la libertad de ejercicio de la profesion en cualquier pais de la Union
Europea, es conveniente que existan una serie de normas de cualificacién para la prestacién de estos
servicios que son asumidos por la auditoria interna. De ahi, que elndBu{ International de
I'Audit Socia), Unico organismo europeo especialista en auditoria social, haya establecido un meca-
nismo de certificacion de auditores sociales. Para ello, ha establegdicadimiento de certifi-
cacion(76) y ha creado un comité de certificacion (CCIAS) que garantiza la objetividad y calidad
de las evaluaciones previstas por la norma ISO 10011.

El IAS ha elegido la norma ISO 100@I7) que hace referencia a la auditoria de calidad, ya

que la calidad es un elemento esencial en toda gestién de auditoria.

3. ¢ De quién depende el auditor social?

Si la auditoria social estuviera a las 6rdenes de la direccién de recursos humanos, entonces se
estaria en una contradiccion con la necesaria independencia que debe tener el auditor, es decir, garan-
tizando la objetividad de sus apreciaciones y de sus recomendaciones.

(75) FEDERACION INTERNACIONAL DE CONTADORES (IFAC). «Guia sobre ética profesional para la profesién con-
table». Julio, 1980. Puede verse en GONZALO ANGULO, J.A. y TUA PEREDMorinas y recomendaciones de
auditoria y contabilidadEd. Instituto de Censores Jurados de Cuentas de Espafia. Madrid, 1989.

(76) Para una mayor informacion puede consultarse al IAS (Paris). Dossier de informacion de candidatos al certificado de
auditor social Enero de 1994.

(77) 1SO 10011. Directrices para la auditoria de sistemas de calibti2@D.
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Se discute mucho sobre este tema, asi, hay quien considera, por ejemplo (GEGOUX, N. y
LUBERT, I.) (78), que la independencia depende de la personalidad del auditor. Pero estamos mas
en la linea de MARCILHACY, A. en el sentido de quenlzependencia es un factor muy impor-
tante, por lo que el auditor social dependeria de un comité de auditoria. Estos se han establecido por
primera vez en algunas empresas de Estados Unidos, a quien los directores de auditoria interna rin-
den cuentas. Este comité esta compuesto por administradores de la empresa que no ocupan ninguna
funcién operacional en la misma, lo cueriori da una mayor independencia.

VI. LAAUDITORIA SOCIAL COMO INSTRUMENTO DE GESTION

La auditoria social ha pasado rapidamente de la verificacion y control de la conformidad a
poner erevidencia los riesgos de la gestion de recursos humanos y del personal en la empresa.
Por lo que se ha convertido en ureramienta de ayuda al management

La direccidn intenta con una auditoria social asegurarse de que las operaciones en materia de
recursos humanos estan bajo control, es decir, que no existan disfuncionamientos con relacién a los
objetivos y estrategias de la empresa, y por consecuencia que los riesgos no alcancen a las compe-
tencias o motivacion del personal.

Por lo tanto, esta auditoria hace 6ptimo el despliegue de los recursos humanos disponibles y
orienta los valores intrinsecos de la organizacion de modo que alcancen con éxito los fines estraté-
gicos. Asi, esta auditor{@9).

— Refuerza la direccion en circunstancias de cambi@l sentar unas expectativas realis-
tas y al involucrar a las personas en la formulacién estratégica. Ademas, se sentirdn par-
ticipes en el proyecto o estrategia decididos.

— Valora la adecuacion estratégica del equipo directivo. Esto presupone que la direccion
estara dispuesta a tomar en seguida cualquier decisién dificil que redunde en el beneficio
futuro de la empresa. La evaluacion establecera el equilibrio entre capacidades y necesi-
dades, sobre una base previamente definida de criterios de éxito.

— Obtiene un rendimiento maximo del despliegue de los recursos humanés cues-
tionar las ideas preconcebidas sobre la descripciéon de cada tarea, y destacar la relativa
importancia de los conocimientos que se requeriran en el futuro, pone el acento en la expe-
riencia presente mas que en los logros pasados.

(78) MARCILHACY, A.; GEGOUX, N.; EGG, G. y LUBERT, I. «Audit interne ou audit social externeaudit social
au service du management des ressources huméaobsque a Lyon. Septembre, 1993. Pags. 308-310.

(79) GRAIG-COOPER, M. y BACKER, Ruditoria de gestion. Como conseguir una estructura directiva eficaz, ob. cit.,
cap. 4, pags. 74-75.
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— Destaca otros valores organizatiié®as de contacto informales, aspiraciones de pro-
mocién personal, red de comunicaciones y espiritu de la empresa. Estos valores cualita-
tivos son tan necesarios en la conduccién del cambio como otros activos mas concretos
y facilmente cuantificables. Si el director ejecutivo es incapaz de tenerlos en cuenta, mul-
tiplicara las dificultades estratégicas de la nueva direccioén, el nuevo personal, la nueva
organizacion y los nuevos productos.

Ademas, como considera SAINZ0) la auditoria social es algo mas que un informe de los
aspectos sociales. En concreto, se busca:

— Que sea un instrumento de medicidn-evaluaci@ue nos permita objetivizar y cuanti-
ficar la realidad de la organizacion.

— Que sea unherramienta para la gestion socialque nos posibilite crear politicas
de influencia en los actores de la organizacién para crear nuevos contextos organi-
zativos.

— Que sea un elemento de diagndstico, que nos faculte detectar corrosiones en la articula-
cion socio-técnica (sistema social y sistema organizativo).

— Que sea un elemento imprescindible pararehnagementque nos facilite dirigir, coor-
dinar, informar, ordenar y jerarquizar la dinamica de las actuaciones.

— Que sea un elemento operacional de actuacién, que nos permita establecer los planes y
objetivos del sistema social.

— Que sea un elemento integrador que orifgeebackque nos ayude en el acercamiento
del sistema social y sushsistema técnico.

Por dltimo, se va a considerar como se convierte en un instrumento de gestion en diferentes
campos, a través de la inclusion de la dimension estratégica, organizacional y cultural.

1. La dimension estratégica de la auditoria social.

La auditoria social debe servir para controlar y evaluar la accién, es decir, para controlar y
evaluar los aspectos de coherencia y eficacia de las acciones que surgen de la aplicacion de la estra-

(80) SAINZ, J. «La auditoria social». Recogido\arevas Tendencias de Gestién de Recursos Huntaahddniversidad
de Deusto. Bilbao, 1990. Pag. 186.
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tegia de recursos humanos. No se puede concebir un proceso estratégico sin un control y seguimiento
y sin una evaluacion de las acciones.

Para alcanzar los objetivos de la direccion, es necesario que la dimension estratégica sea con-
siderada por los auditores sociales y en algunos casos puede ser el objeto principal de la misién de
ciertas auditorias.

Muchos trabajos han puesto de manifiesto que la obtencion de ventajas competitivas por parte
de las empresas debe apoyarse en estrategias apropiadas que necesitan el establecimiento de dife-
rentes actividades u operaciones, donde la ayuda del personal es fundamental. Asi, los recursos huma-
Nos aparecen cOmo un recurso estratégico, fuente de ventajas competitivas, por lo que las politicas,
practicas de reclutamiento, formacion, remuneracion, etc., son medios de acrecentar la competen-
cia, motivacion y el potencial del personal dentro de unos costes aceptables, que permitan a las empre-
sas una ventaja sobre sus competidoras.

Por ello, elpersonal como recurso estratégico que es, lleva consiggue las posibleges-
viacioneso disfuncionamientos constatados fisente de riesgo para la empresa, por consiguien-
te, se ha visto que la evaluacion de los riesgos (competencias insuficientes en ciertas categorias del
personal, desmotivacion, etc.) es una de las tareas mas importantes del auditor.

En definitiva, ¢por qué es necesaria la auditoria social en un proceso estrgéyico?

a) Posibilita que el responsable de recursos humamogique la eficacia de la estra-
tegia.

b) Permite realizar un verdadero pilotaje estratég@roar rapidamente decisiones correc-
tas cuando se observan desviaciones de los objetivos.

c) Genera un@magen externa de rigor y de coherencia, como por ejemplo el balance, el
plan de mérketing, etc.

2. La dimension organizacional de la auditoria social.

La inclusién de la dimension organizacional es debido a que muchas veces los riesgos cons-
tatados a nivel estratégico se derivan de los sistemas de planificacién, decisién, comunicacién, repar-
ticién de roles y controles, en definitiva de la organizacién y de la estructura.

(81) CANTERAHERRERO, F.J. «Estrategia de recursos huma@apital HumanoNum. 67. Mayo, 1994. P4g. 53.
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Esta demostrado quen@ayoria de los problemas de estructura son debidos a problemas
humanos de ahi la justificacion de la inclusién en el campo de la auditoria social.

La consideracién de la dimension organizacional permite responder al nivel de descen-
tralizacion o centralizacion que deben tener las diferentes operaciones, asignacién de recursos
humanos, presupuestos, informaciones, etc., entre las diferentes unidades o puestos; que los
tipos de control sean eficientes para asegurar que los objetivos han sido alcanzados al menor
coste, etc.

Cuatro ejemplos, en los cualesaladitoria social tiene en cuenta laémensiones organi-
zacionales son en(82).

a) La reparticion de responsabilidades y rolesEl analisis de reparticién de responsabili-
dades y roles nos suele demostrar la existencia de disfuncionamientos (tareas o roles no
asumidos, dobles empleos, desviaciones entre roles y responsabilidades).

b) El andlisis de los sistemas de control. La auditoria social puede incluir el analisis y el
diagndstico de los sistemas de control aplicables en una materia (formacién, salario, etc.)
o ver la eficacia del sistema de control en la funcion de personal. El objetivo es poner de
manifiesto si el control es adecuado, si existen riesgos, etc. En este sentido, la auditoria
puede ser entendida como el control de los controles y, por ello, la auditoria social debe
ser concebida como una herramientand@hagement.

c) El andlisis del sistema de informacién del personal. Este sistema tiene como objetivo
servir de ayuda para la toma de decisiones y de control. El auditor comprobara si este sis-
tema permite suministrar informaciones necesarias y previamente definidas en la realiza-
cién de los objetivos de la empresa. Entre los principales disfuncionamientos pueden des-
tacarse entre otros: ausencia de indicadores sociales adecuados, ausencia de cuadros de
mando, pérdidas de tiempo debido al tratamiento manual, redundancia de informaciones,
ausencia de controles, etc.

d) Andlisis de la comunicacion interna y del clima social de la empresa. La consideracion
de estos aspectos, por parte del auditor, tiene como fin conseguir reforzar la comunicacion,
motivacion del personal, para alcanzar los objetivos fijados.

(82) CANDAU, P. «Avenir et devenir de I'audit social: Tendances et évolutibiasons sociales. Politiques sociales et
pratiques d'entreprise. Ejemplar dedicado a I'audit social. 1989. Pags. 97-100.
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3. La dimensién cultural de la auditoria social.

En este campo la auditoria social también constituye una herramienta de gestion. Asi, un
aspecto fundamental para comprender la |6gica de funcionamiento de una empresa es conocer su
cultura. Por lo que, una auditoria de ésta se convierte en una labor principal para el equipo au-
ditor.

Ademas, la consideracion dedenension cultural varia segdn los tipos de misiones, por
ejemplo:

a) En una auditoria del equipo directivo que concierne no solamente a la organizacion inter-
na de un equipo de direccidn, sino también a sus valores, a su estilo de direccidn y sus
orientaciones. Para la realizacion de la misma se van a considerar a la vez dimensiones
organizacionales (clarificacion y fijacién de objetivos, programacién y resolucién de pro-
blemas, etc.) y dimensiones culturales destacando diversos puntos como la comunicacion
ascendente, la aceptacion de ideas, el clima del grupo, el interés en el desarrollo de los
subordinados, etc.

b) Auditoria y proyecto de empresa. La toma en consideracién de la dimensién cultural se
revela particularmente Util cuando la empresa decide la realizacidon de un proyecto de
empresa en el cual se expresa la filosofia y, asi pues, los valores que se espera alcanzar por
la firma.

¢) Auditoria deformacion. La politica y procedimientos de formacién pueden tener como
objetivos no solamente la adquisicién de conocimientos y aptitudes, sino también la cla-
rificacion de nuevos roles, la satisfaccion de necesidades emocionales, es decir, la forma-
cion tiene igualmente uol cultural, en el sentido quéisminuye las tensiones debidas
al cambio y puede favorecer la socializacion, reducir la ansiedad y satisfacer ciertas nece-
sidades.

Por todo lo comentado anteriormente, se puede considerarapdittaria social es un ins-
trumento clave para la gestion social de la empresa y que ayudara a lograr una gestion eficaz
de todo el contexto global de la organizacion.

VII. LIMITACIONES Y FUTURO DE LAAUDITORIA SOCIAL

Més que hablar de limitaciones propiamente dichas, se hace referencia a los nuevos desa-
rrollos que tendra que tener presente la auditoria social para adaptarse a los nuevos cambios del
entorno.
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La orientacion de la auditoria hacia la gestion, estableciendo en primer lugar las nociones de
eficacia de riesgos, lleva a que no se dedique exclusivamente a las operaciones de conformidad y
veracidad, siendo un ejemplo de esto la auditoria social como acabamos de ver.

La necesidad deontrolar mejor loscostes sociales, de anticiparse a los riesgode inte-
grar la gestién de personal en la estrategide la empresa, con el fin de conseguir una mejor efi-
cacia posible, supone aumento del interés creciente por esta materia

Pero hay que tener también presente que la complejidad de la funcién de personal y de los
comportamientos humanos en la empresa y el caracter novedoso de la auditoria social, supone que
sea necesario un esfuerzo metodoldgico y conceptual importante, y que permita prever de aqui en
adelante una mejora rapida en las técnicas y herramientas utilizadas y una ampliacion del campo de
la auditoria. Es decir, que no se puede entender solamente en llevar a cabo una metodologia, en apli-
car herramientas, con el fin de diagnosticar y establecer recomendaciones, sino que también debe
centrar su atencion en otros aspectos, como:

1. La profundidad metodoldgica se basa en numerosas investigaciones y aplicaciones que
permitan validar los indicadores, establecimiento de técnicas de diagndstico informa-
tizadas, creacion de bancos de datos que permitan comparaciones utiles para los audi-
tores, etc.

2. En la importancia de los sistemas de comunicacion, ya que a través de los dispositivos
de cooperacion se puede conseguir que los empleados recapitulen o analicen la naturale-
za de sus actividades.

3. La auditoria social (83) puede servir como urfeerramienta para la calidad. Lo fun-
damental ya no es saber-hacer sino saber-tomar, es decir, tomar aquellos recursos e infor-
maciones que sean importantes. Por ejemplo, si hay informacién oculta que se ponga de
manifiesto; que existan dispositivos para diagnosticarlas y luego establecer recomenda-
ciones. Laempresadebebuscarlos posibles disfuncionamientogue pueda tener para
evitar sus efectos y resolver los problemas.

4. La auditoria socigB4) para progresar en el futuro es necesario que vaya evolucionando
a las nuevas condiciones, es decir, que si las herramientas se modifican, es necesario que
los sistemas de referencia deban adaptarse a las nuevas circunstancias.

(83) CHAMUSSY, Y. «Limites et conditions de I'efficacité de I'audit social». L'audit social au service du management des
ressources humaineSolloque a Lyon. Septembre, 1993. Pag. 25.

(84) EGG, G. «Quels référentiels pour le management stratégique des ressources huinaindis8ecial au service du
management des ressources humai@efioque a Lyon. Septembre, 1993. Pag. 29.
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5. La auditoria socigB5) que se viene realizando hace referencia al sistema de gestion. Por
ello, existen unos referenciales que se observan si se cumplen o no (paradigma normativo),
pero ademas, hay que examinar otro paradigma, el interpretagivditet tendra que pasar
de controlar y evaluar a la comprension. Asi, una desviacion es una conducta que se debe
interrogar, por eso es necesario una complementacion entre estos dos paradigmas.

Ademas de estos aspectos, es necesario que en la evolucion de la auditoria social se deban
tener presentes dos aproximaciones que hoy en dia se consideran fundamentales, como son:

— La auditoria social y éddenchmarkingle la gestion de recursos humanos.

— Integracion de la auditoria social en el seno de las gestiones de calidad.

1. La auditoria social y elbenchmarking de la gestién de recursos humanos.

Hay que hacer mencién que una practica que se esta poniendo muy «de moelach-el
marking(proceso permanente de comparacion de practicas y de resultados de una empresa con las
practicas y resultados de las mejores) podria ser integrado como herramienta de la auditoria social
en las condiciones siguient@s).

— Si el auditor social tiene por mision la direccion social de una organizacion.

— Si la auditoria social tiene por objetivo asegurar la planificacion, el andlisis, la integra-
cion y la mejora de las practicas de gestion de los recursos humanos.

El benchmarkingaplicado en lgestidon de recursos humanos puede permitir, por ejemplo,
que una comparacién de determinados indicadores (absentismo, accidentes de trabajo, tasa de efec-
tivos, etc.) con ciertas empresas previamente elegidas sumimiatiformacioén para interrogar-
sesobre las practicas realizadas por la empresadetectatdmo otras empresasgienen éxito
mejorando sus resultados en una determinada materia. Pero hay que considerar, que si es aplicado
en la gestion de la auditoria social es necesario tener presentes una serie dg@gpectos

(85) YANAT, Z. «Apport des sciences humaines dans le renouvellement des démarches d'audit'soci#lsocial au
service du management des ressources humaodsque a Lyon. Septembre, 1993. Pags. 35-41.

(86) MERLE, C.y LAVAL, F. «Le Benchmarking, un outil au sevice de l'audit social?». Congrésdniaersité d'été.
Audit social et enjeux stratégiquéAS 31 Ao(t et 1 septembre, 1995. Pag. 180.

(87) IGALENS, J. «Benchmarking, audit social et qualité totale: au-dela des modes, convergences et divergences». €ongreso 10.
Université d'été. L'audit social en 1994: nouveaux enjeux nouvelles appidheSeptiembre, 1994. Pags. 115-117.
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— Puede servir como punto de apoyo para una primera auditoria.
— Sin embargo, es insuficiente para abordar el nivel estratégico.

— La fijacién de objetivos obtenidos denchmarkinguede revelarse como peligroso en
una materia de comportamientos.

Ademas, existe una interaccién entre las situaciones de trabajo y los comportamientos de las
personas, por lo que conviene analizar con mucho cuidado cualquier decisién u objetivo que se fije,
inspirado en situaciones de otras empresas. Por lo tanto, el benchmar&deyservir como punto
de partida, pero nunca como modelo a seguir, ya que el conseguir un objetivo en materia de com-
portamiento por una empresa utilizando una serie de procedimientos no significa que los mismos
puedan funcionar en otra, debido a que los razonamientos de los actores son mas complejos. De todas
formas, el benchmarkinmuede ser utilizado como una herramienta de la auditoria social, tal y como
se ha sefialado, pero hay que tener también presente que el éxito dgbasiamor la compren-
sion e implicacién del personal.

2. Integracion de la auditoria social en el seno de las gestiones de calidad.

Debido a la influencia determinante que supone el factor humano en la obtencion de la cali-
dad, implicara que las direcciones generales de las empresas tengan que reaudittoaitasocial
para asegurarque los disfuncionamientog los puntos fuertes de su organizacion le permitan, por
un lado, controlar los riesgos y, por otralcanzar los objetivos estratégicos.

Asi, el progreso que supone la cali@gag), el desarrollo de las normas ISO, que descansan en
la filosofia de que la cualificacién del personal en la realizacién de un producto que esta destinado
al cliente, es un factor clave de la calidad de los productos, lo que llevara consigo a que todas estas
consideraciones deban tenerse presentes.

Por ejemplo, a la direcciéon de recursos humanos se hace referencia en las normas 1SO 9001
y 9004, 9004-289).

(88) Para un desarrollo mas extenso sobre este tema puede consultarse la tesis doctoral de:

— JIMENEZ MONTANES, M.A.Competitividad y costes de la calidad en el &mbito de la contabilidad de gestion.
Tesis doctoral. Universidad de Castilla-La Mancha. Toledo, 1993. Pag. 771.

(89) Véanse:

— ISO 9001Sistemas de calidad. Modelos para asegurar la calidad en concepcién/desarrollo, produccién, insta-
lacion y sostenimiento después de la vel®87.

— 1SO 9004 Gestidn de la calidad y elementos de un sistema de cali@ad.
— 1SO 9004-2Gestion de la calidad en los servicia993.
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En la 9001 a la funcién de personal se le dedica el articulo 4.1.2.1 que hace referencia a la
organizacion interna de la empresa, y el articulo 4.18 sobre la formacién (las personas encarga-
das de realizar las tareas deben estar cualificadas, motivadas y comprometidas sobre la base de
una formacion inicial, de una formacion complementaria y de una experiencia apropiada, segun
las exigencias. La formacién debe abarcar dos areas, la técnica y la humana). La norma ISO 9004
dedica un capitulo entero (nimero 18) sobre el personal, se habla de formacion (generalidad, per-
sonal de direccién y de gestion, personal técnico, mandos operativos y personal de base), cualifi-
caciéon, motivacion (generalidad, aplicacién, sensibilidad a la calidad, medida de la calidad). En
la norma 9004-2 que puede considerarse que es una segunda parte de la ISO 9004 y que consiste
en una guia para la aplicacién de la gestion de la calidad en los servicios, se aborda la gestion de
personal, en el capitulo: Principios del sistema de calidad, apartado 2.2, Recursos humanos y mate-
riales, en el que se establece que el recurso més importante, en cualquier organizacion, es el
conjunto de las personas que la componen. Se considera que el clima de la empresa, las rela-
ciones interpersonales internas, la motivacién y el rendimiento de cada persona repercuten direc-
tamente sobre la calidad.

El objetivo, por tanto, es asegurar que el personal tenga buenas competencias profesiona-
les, esté motivado, se integre en el equipo, etc., donde la preocupacion «calidad» es un compo-
nente esencial.

Estas normas van a llevar consigo un doble e{eojo

1. Un efecto externo, para establecer una relacion cliente-proveedor de caracter sélido y
duradero.

2. Un efecto interno, que supone para la direccion y para los responsables del personal un
incentivo potente de cambio interno y de progreso.

Si la formacion ha sido una de las primeras materias conferidas para asegurar la calidad, esta
claro que la gestion provisional de empleos, el reclutamiento, etc., aprovecharan la extension de esta
gestion. Por consiguiente, se debe producirama@boracidn entre losespecialistas de calidad,
internos y externos, y los especialistaauditores socialesque buscaran por un lado afirmar su
profesionalismo profundizando en poner bajo su control la calidad de sus propias actividades y el
reforzamiento de su rol, al contribuir a la estrategia de la empresa.

(90) MEIGNANT, A. «Assurance qualité, audit et fonction ressources humaines: une opportunité de pgresmsel.
NUm. 32. Mai, 1992. Pag. 43.
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VIIl. CONCLUSION

El analisis realizado a lo largo de la investigacion ha permitido plantear algunas sugerencias
o recomendaciones que pueden servir como base para llevar a cabo una auditoria social de los recur-
sos humanos por parte de las empresas. Se ofrecen a continuacién las notas que, en nuestra opinién,
son mas significativas, eludiendo una excesiva pormenorizacién a fin de no reiterar argumentacio-
nes previamente efectuadas.

La auditoria social de los recursos humangsuede ser utilizada como instrumento de con-
trol que permita poner en evidencia los riesgos de la gestion de los recursos humanos en la empre-
sa. Por lo que se convierte en tmeramienta de ayuda amanagementesde el punto de vista
estratégico, organizacional y cultural. Se trata, por tanto, deisiGa mas amplia y global de los
recursos humanos, de tal manera que no se reduce al simple control; asi, entre otros aspectos, pode-
mos destacar que:

— Refuerza la direccion en circunstancias de cambio.
— Valora la adecuacion estratégica del equipo directivo.
— Estudia la comunicacion interna y el clima social existente en una organizacion.

— Analiza los sistemas de control, esto es, puede incluir en su estudio, el analisis y el diag-
néstico de los sistemas de control aplicables en una materia (formacién, remuneraciones,
etcétera) u observar la eficacia de éste en la funcién de personal.

— Etcétera.

En definitiva, la auditoria social de los recursos humanos es un instrumento clave para la ges-
tion social de la empresa y que una vez implaragddara a lograr una gestion eficaz de todo el
contexto global de la organizacion.

Ademas, se ha presentado una posible clasificacién y desarrollo de diferentes auditorias
sociales de los recursos humanos adaptadas a funciones del personal o aspectos organizaciona-
les como, por ejemplo: auditoria de remuneraciones, de distribucion de los tiempos de trabajo, del
empleo, de reclutamiento, de competencias, de formacion, de riesgo laboral, de clima social, de
comunicacion interna, cultural, etc. Para cada una de ellas, se realiza un somero analisis, consi-
derando que las mismas pueden constituir instrumentos adecuados para diagnosticar, mejorar
y proponer cambios en las diferentes politicas de recursos humanos llevadas a cabo en la
empresa. Por ejemplo, las auditorias de clima social y cultural serian basicas para la implanta-
cion de cualquier cambio en la empresa, ya que la cultura va a delimitar en gran medida el éxito
o fracaso de dicho cambio.
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Por ultimo, se tienen en cuenta también, las limitaciones y futuro de esta auditoria, conside-
rando que ésta debe ir evolucionando para adaptarse a los nuevas condiciones del entorno. Asi, debe
convertirse mas en urerramienta de gestiéon y comprension que en un solo instrumento para
controlar y evaluar. Ademas, puede servir comohameamienta para lacalidad, ya que lo funda-
mental no es saber-hacer, sino saber-tomar, es decir, tomar aquellos recursos e informaciones que
sean importantes. En este sentiddaeior humano, como elementdeterminante de la calidad,
llevara consigo que las direcciones generales puedan recurrir a la auditoria social para buscar los
posibles disfuncionamientos que existan, evitar sus efectos y resolver los problemas.
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