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La funcion de recursos humanos constituye una fuente esencial de ven-
tajas competitivas distintivas para las empresas, si se le concede la nece-
saria dimension estratégica; para ello, los directivos de recursos humanos
deberan transformarse en empresarios de capital humano evolucionando
de proveedores de servicios y canalizadores de procesos a participes pro-
activos del disefo y la implementacion de la estrategia empresarial. En es-
te mismo orden, es ineludible disponer de instrumentos como la auditoria
de recursos humanos que permitan medir la forma en que tal funcion es
gestionada, yendo mas alla de la simple funcion fiscalizadora. En este tra-

bajo se abordan tales aspectos.

Palabras clave: ventaja competitiva, estrategia empresarial, capital humano,
auditoria, recursos humanos, organizacion del trabajo.
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1. Cambio de perspectivas en la
actuacion de los recursos
humanos

El desarrollo de la funcion de recursos
humanos ha estado fuertemente vincula-
do al de la direccién de empresas, dado
que se puede buscar su origen en la es-
pecializacién de una de las funciones y
responsabilidades basicas de los directi-
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vos como es la coordinacion de la fuerza
de trabajo. De esta manera, las diferentes
corrientes de pensamiento dominantes en
el campo de la direccidén y organizacion
de empresas han ido influyendo directa-
mente en la configuracion de la gestién de
recursos humanos (GRH), tanto desde el
punto de vista practico en la forma en que
los directivos han entendido la funcion de
personal, como teérico en la manera en
que los investigadores han abordado sus
estudios (Gémez et al., 1998).

Desde la revoluciéon industrial hasta
mediados del siglo XX la escuela de Or-
ganizacion Cientifica del Trabajo dio ori-
gen a lo que se podria considerar la pri-
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mera etapa de la direccion de personal al
concebirla como una funcion especializa-
da y diferente al resto, caracterizandose
por una concepcion mecanicista del tra-
bajador y un enfoque basicamente nor-
mativo centrado en la productividad. En
las décadas de la mitad de siglo ganan in-
fluencia las escuelas de mayor perfil hu-
manista, como la de Relaciones Humanas
y la de Comportamiento, concibiéndose a
la empresa como un sistema social en el
cual la gestidbn de recursos humanos
(GRH) enfatiza en el control y la evalua-
cion del comportamiento de los individuos
que lo forman.

Las décadas de los setenta y ochenta
estan visiblemente influidas por el enfo-
que de sistemas, segun el cual la empre-
sa se considera un sistema formado por
varias unidades funcionales, entre las que
destaca el area de recursos humanos. A
pesar de que la integracion es una de las
bases fundamentales de este enfoque, es
aun cuestionable y criticable la insuficien-
te integracion que persiste entre algunas
politicas y practicas de recursos humanos
y las politicas de la empresa, no alcan-
zandose siempre los propositos desea-
bles desde el punto de vista de esta pers-
pectiva.

A partir de los noventa se comienza a
atribuir mayor importancia a la GRH en el
ambito de las empresas, y en el contexto
tedrico un mayor numero de estudios
adoptan alguna teoria de la literatura para
lograr la necesaria fundamentacion que
tradicionalmente carecia la investigacion
en Recursos Humanos (RRHH). Entre es-
tas teorias, Wright y McMahan (1992) y
Valle (1998), destacan la del capital huma-
no que centra su atencion en la trascen-
dencia de la formacién como politica basi-
ca para incrementar el valor del activo
humano y por otro lado, Walker (1990),
Martell y Carroll (1995) y Gonzalez (1999),
prefieren abordar el tema de recursos hu-

manos desde el enfoque estratégico co-
mo respuesta a la progresiva tendencia
de vincular los programas especificos de
RRHH con las estrategias empresariales
y a la idea de que el capital humano es
uno de los componentes mas criticos del
éxito estratégico, ademas de los conoci-
dos factores financieros y tecnolégicos.
Segun se puede apreciar el area de re-
cursos humanos gradualmente ha ido con-
solidandose como funcion organizativa,
transitando desde la tradicional direccién
de personal hasta la GRH mas contempo-
ranea creadora de activos intangibles para
la organizacién. A pesar de que dicha fun-
cion se ha afianzado como campo de es-
tudio, de conocimiento y de aplicacion,
aun asi, esta en un momento critico de su
desarrollo, pues a pesar de mejorar en re-
levancia estratégica y en responsabilidad
organizacional sobre los resultados finales
esta necesitada, mas que nunca, de un
cambio de perspectiva en su actuaciéon
(Cuadro 1) y es que: es necesario que los
directivos de RRHH se transformen en
empresarios de capital humano, que evo-
lucionen de un rol de proveedores de ser-
vicios y simples canalizadores de proce-
sos, a coparticipes proactivos tanto en el
diseno, la formulacion como en la puesta
en practica de la estrategia empresarial.
Segun se puede apreciar en el citado
cuadro, todos estos aspectos del nuevo
paradigma de actuacion tienen un impac-
to inmediato o mediato en la empresa, y
requieren, inevitablemente, de una ade-
cuacion de esta a las nuevas condiciones.
Es por ello, que las empresas de éxito se
mantienen inmersas en algun tipo de pro-
ceso formal de mejora, implementando di-
ferentes politicas y estrategias entre las
que se pueden mencionar: reajustes fre-
cuentes y actualizacion de estructuras or-
ganizativas, la puesta en practica gradual
de nuevos sistemas de direccion y ges-
tién, el desarrollo de nuevos procedimien-
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Dimensioén funcional, donde los RRHH son o representan
un Simple MediO. ........eoiieiiiiiiicii e

Empleados internos. ...
Enfasis en actividades. ..........c.co..ovuerereureerersseereeseeneeeas

Relacion con la direccion esencialmente administrativa.

Actitud pasiva y reactiva, de tareas clasicas de administra-
cién y gestion de personal. ..........ccoceeeiinieiciinciencnees

Rol secundario, de bajo estatus. ............cccccceiiiiiiiiniinnns
La formacién de RRHH como un gasto. ..........cccccevvnuene

Receptor y aplicador de técnicas, de ideas y de "modas”
[ [ T (=T o L TSRS OPPPPRRE

Fuente: Adaptado de Sotolongo (2005).

tos, el centrado de sus decisiones en los
clientes, el establecimiento de nuevos sis-
temas de calidad, y de medicién y evalua-
cion del desempeno, etcétera. Tales poli-
ticas y estrategias tienen en comun que el
recurso humano es esencial para su éxi-
to, y la unica forma de aprovechar al ma-
ximo todo su potencial inherente es reali-
zando una gestion estratégica del mismo
(Cuesta, 1997).

2. La perspectiva estratégica
y competitiva de los recursos
humanos

La sociedad del nuevo milenio esta in-
mersa en un proceso de grandes transfor-
maciones derivadas de la globalizacion
de la economia, con la consiguiente pre-
sién del mercado mundial, de los acelera-
dos avances cientificos y tecnolégicos, y
de la difusibn masiva de las tecnologias
de la informacion, trayendo como conse-
cuencia que las empresas estén deposi-
tando, cada vez mas, sus esperanzas de
éxito en el capital humano con que cuen-
tan, lo cual ha repercutido directamente
en un auge sin precedentes de la funcién
de recursos humanos (Sotolongo, 1998;
2005).

Hacia

Dimension empresarial, donde los RRHH
representan un activo intangible del negocio.

Talentos internos y externos.
Enfasis en resultados finales de la organizacién.

Ser coautores de las estrategias competitivas y de
negocio de la organizacién empresarial.

Actitud proactiva, con el afan de descubrir,
de utilizar y de desarrollar los recursos humanos.

Rol primordial, de alta jerarquia.
La formacién de RRHH como una inversion.

Estudioso, investigador, precursor del cambio
y generador de conocimiento propio.

Dilworth (1993) y otros conocidos auto-
res manifiestan que una organizacién es
mucho mas competitiva que otras cuando
ha logrado sobre ellas una o varias venta-
jas distintivas, ya sea un producto, un pro-
ceso, una tecnologia, un procedimiento o
una combinacion de todos estos; en con-
clusion, un area en la que sobresale la or-
ganizacion y atrae a sus clientes, quedan-
do fuera del alcance de sus competidores.
Por su parte, Gonzalez (1999) manifiesta
que la habilidad de una organizacion de
saber como coordinar y optimizar sus re-
cursos humanos, de saber como integrar
sus practicas de gestion con dichos recur-
s0s mucho mejor que la competencia, asi
como la habilidad de aprender a hacerlo
de una forma mucho mas rapida que los
demas, suele resultar ser el desencade-
nante decisivo de su éxito competitivo.

En esta misma linea, es preciso desta-
car el creciente interés concedido por
practicantes y académicos durante los ul-
timos afios a la creacién y gestién del co-
nocimiento (tacito y explicito) y a su rol
como fuente de ventajas competitivas,
concibiéndose dicho conocimiento (el sa-
ber-hacer, las habilidades, las destrezas y
competencias personales) como uno de
los principales activos que las organiza-
ciones actualmente poseen y/o necesitan
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(Grant, 1991; 1996). Las organizaciones
deben conceder la prioridad requerida al
proceso de creacion y transferencia de
conocimiento, asi como a la conversién
gradual del conocimiento individual en co-
nocimiento organizativo, para garantizar
unas ventajas competitivas sélidas y sos-
tenibles en el tiempo (1). Este paradigma
de investigacion reconoce que una fuente
importante de conocimiento es la expe-
riencia y el saber-hacer de los empleados,
por lo cual le concede una atencion direc-
ta a la funcién de recursos humanos.
Autores como Porter (1985) y Miller
(1987), habian defendido desde los
ochenta, la idea de que los recursos hu-
manos podian ayudar a crear y sostener
una ventaja competitiva, pero esta idea vi-
no a destacar sobremanera en los noven-
ta, con el desarrollo de la Teoria de los
Recursos y las Capacidades. Al respecto,
existen trabajos que han estudiado el
efecto de determinadas practicas de ges-
tién de recursos humanos sobre los resul-
tados individuales (Jackson et al.,, 1989;
Mahoney y Deckup, 1986; Butler et al.,
1991; Snell, 1992; Koch y McGrath, 1996)
y sobre el resultado empresarial (Mc-
Duffie, 1995; Huselid, 1996; Delaney y
Huselid, 1996; Delery y Doty, 1996;
Montemayor, 1996; y Huselid et al., 1997),
poniéndose de manifiesto, en todos los
casos, que el activo humano es determi-
nante en el logro de los objetivos-meta de
la empresa. Se aprecia que, tanto desde
el punto de vista tedérico como practico,
actualmente existe un amplio y creciente
consenso respecto a la consideracion es-
tratégica del recurso humano; dicha con-
sideracién presupone la aceptacién impli-
cita de que el nuevo rol de la funcién de

(1) La idea de generar ventajas competitivas a partir
de la creacion y la proteccion del conocimiento, ha dado
lugar a la corriente de investigacion de fuerte impacto en
el campo profesional denominada gestion del conoci-
miento.

recursos humanos, lejos de la concepcion
administrativa tradicional, es de naturale-
za estratégica.

A pesar que la concepcion mas actual
de la funcién de recursos humanos posee
un caracter estratégico, no siempre ha si-
do asi e incluso, este enfoque aun no
constituye una practica generalizada en
las organizaciones empresariales contem-
poraneas, en las cuales enfrentar la ur-
gencia y la dindmica permanente no resul-
ta un asunto facil (Boyett, 1999; Rodriguez
et al., 2000). En este sentido, el andlisis de
la funcién de RRHH debe centrarse en el
estudio de las practicas propias de recur-
sos humanos mas adecuadas y coheren-
tes con la estrategia de la organizacion
que conduzcan, en mayor o menor medi-
da, a la creacién de unas competencias
distintivas (Capelli y Crocker-Hefter, 1996;
Sastre y Aguilar, 2003).

Desde la perspectiva mas tradicional, la
funcién de recursos humanos ha desem-
pefado el rol de comunicar la vision estra-
tégica de la alta direccion a sus empleados
y el de facilitar la comprension e interpreta-
cion de dicha vision (top-down model);
ahora, desde el punto de vista del nuevo
paradigma que se basa en el desarrollo de
los recursos y las capacidades (boftom-up
model), dicha funcién suele jugar un rol
mucho mas clave y determinante en la ar-
ticulacién de la visidn estratégica, en la for-
macién del capital organizativo, y en la ali-
neaciéon de la empresa con el entorno
(McMillan y Schuler, 1985). Desde esta
nueva perspectiva cada una de las activi-
dades y/o procesos de esta funcidén puede
desempenar diferentes roles a la hora de
potenciar las caracteristicas necesarias
para que el capital humano se constituya
en fuente de ventajas competitivas
(Cuadro 2).

Acorde con el cuadro anterior, y con los
trabajos desarrollados por Pfeffer (1995) y
Mueller (1996), al disefar los procesos de
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Caracteristicas asociadas con la sostenibilidad
de ventajas competitivas

1. Durabilidad .........cccceeiiiiiieiiiie e

Roles de la funcién de recursos humanos

Formacién continua y reciclaje a todos los niveles de la empresa, de forma tal

que los conocimientos no queden obsoletos y se renueven y enriquezcan cons-

tantemente.

2. Transferibilidad ...........ccoeiiiiiieniiiieeeee,

En general, tanto un correcto disefio de la retribucion como de las politicas de

formacién, desarrollo de carreras y propiciar el trabajo en equipo pueden ser
Utiles para evitar la rotacion externa. Asimismo, habra que disefiar sistemas
que transformen el conocimiento tacito en una rutina organizativa. Hacer del
capital humano e individual un capital organizativo de la empresa

3. Imitabilidad ..........cccoooviiiiiiii

Formacion continua y reciclaje que permita la creacion y el desarrollo de cono-

cimientos especificos para la organizacion, de menor valor fuera de esta.

4. Sustituibilidad ...

Programas de formacién que permitan desarrollar habilidades que no puedan

ser sustituidas por las innovaciones tecnolégicas, sino que puedan sacar parti-

do de ellas.

Fuente: Adaptado de Sastre y Aguilar (2003).

la funcion de RRHH habra que tomar en
consideracion que al pretender con estos
la creacion de activos intangibles, no de-
beran esperarse resultados inmediatos, si-
no a largo plazo y que el intento debera
ser persistente. No obstante, las ventajas
competitivas obtenidas a través de estas
practicas seran duraderas y muy dificiles
de imitar. Asimismo, es importante saber
que dificilmente una unica practica y/o po-
litica de recursos humanos nos conducira
al éxito empresarial, pues como ha sido
constatado por las empresas considera-
das exitosas, tales practicas y politicas
suelen estar interrelacionadas (2).

A modo de sintesis de este apartado,
hoy dia es mas que necesario, imperioso,
concederle a las practicas y politicas de
recursos humanos una dimension estraté-
gica y competitiva, de forma tal que estas
no solo se deriven y apoyen a la estrate-
gia empresarial, sino que también contri-
buyan a su disefno, formulacién y puesta
en practica, manteniéndose estratégica-
mente integradas y coordinadas entre si y

(2) A modo de ejemplo, puede observarse la necesaria
interrelacion entre las politicas de seguridad en el empleo
y el reclutamiento selectivo. La seguridad en el empleo
supone la firma de contratos a largo plazo con los traba-
jadores, por lo que, necesariamente, habra que ser mas
selectivo y cuidadoso con los trabajadores que se reclu-
ten para su posterior seleccion.

con las politicas de las restantes funcio-
nes organizativas; de aqui, la necesidad
actual de asumir un cambio de perspecti-
va respecto a la actuacion de la funcién
de recursos humanos.

Llegado hasta aqui, aun nos queda un
tema pendiente de abordar en el contexto
del nuevo paradigma, y es el relativo a c6-
mo poder conocer la situacion y/o estado
actual de los procesos de gestion de recur-
sos humanos, y el cdmo controlar y evaluar
la aplicaciéon de las diferentes practicas y
politicas establecidas en esta area. Asi, en
este marco de desarrollo y actuacion de la
funcion de RRHH y como soporte a su
nueva perspectiva estratégica y competiti-
va, aparece la funcion de auditoria de los
recursos humanos, que por su gran rele-
vancia y trascendencia unido a su insufi-
ciente conocimiento de practica, pasare-
mos a describir a continuacion.

3. La auditoria de los recursos
humanos: necesidad y
perspectivas

La palabra auditoria proviene del latin
auditorius y es un proceso de investiga-
cién y evaluacion independiente que po-
see las caracteristicas siguientes: es la
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expresion de una opinién; es la aplicaciéon
de unas normas y procedimientos esta-
blecidos; es llevada a cabo por personal
especializado; contiene objetivos, progra-
mas, procedimientos y organizacion; y su
finalidad es triple —determinar lo que se
ha hecho, apreciar lo que se esta hacien-
do y recomendar las posibles acciones fu-
turas— (Spangenberg, 1997; Velazquez,
2001).

Por tanto, auditar no es solo diagnosti-
car el pasado, sino apreciar el presente y
asesorar sobre la evolucion futura. Esta
vision implica un desarrollo dinamico y ci-
clico de la realidad empresarial y mas que
una radiografia es un video de seguimien-
to (Canteras, 1995). En resumen, en si
mismo el termino auditoria es sinbnimo de
revision y verificacion de diversos aspec-
tos de una organizacion.

El concepto de auditoria de RRHH ha-
ce referencia a una auditoria de ambito
funcional que tiene como objetivo diag-
nosticar, analizar, evaluar y asesorar line-
as de actuacion futura en el marco de la
GRH. En numerosas ocasiones se hace
referencia a la auditoria de RRHH utilizan-
do términos como auditoria social, eva-
luacion del sistema de RRHH, auditoria
de personal, auditoria sociolaboral, con-
trol de la funcién de personal, entre otras
denominaciones. Como se puede ver, el
término auditoria de RRHH ha sido objeto
de definicion por multiples autores. Una
revision de los principales trabajos, entre
los que se destacan los de Vatier (1980),
Revalec (1986), Candau (1986), Chia-
venato (1988), Harper y Lynch (1992),
Dolan et al. (1999) y Leal Millan (1999),
revela un acuerdo evidente en cuanto a
los aspectos cruciales que caracterizan la
auditoria de RRHH. En su mayoria coinci-
den en plantear que la auditoria de RRHH
constituye una herramienta bésica para la
direccion de la empresa, cuyo objetivo no
es solo controlar y cuantificar resultados,

sino que adopta una vision mas amplia,
aportando lineas de actuacién futuras en
materia de GRH. En esencia y al margen
de las distintas terminologias utilizadas o
sugeridas, constituye un instrumento de
analisis, evaluaciéon y asesoramiento en
todo lo relativo a la funcién de recursos
humanos.

La auditoria de RRHH segun Canteras
(1995), debe cumplir dos funciones basi-
cas: por un lado, debe ser un sistema de
informacién directiva dando a conocer la
situacion para facilitar el desarrollo de los
procesos de gestion y/o desarrollo de los
recursos humanos y por otro, debe ser un
sistema de control y evaluacién de la apli-
cacion de las politicas y procesos estable-
cidos. Esto llevaria a la empresa a plante-
arse algunas cuestiones basicas, tales
como: si se estan desarrollando las poli-
ticas de recursos humanos adecuadas, si
se estan logrando los objetivos y resulta-
dos deseados, y en qué medida tales po-
liticas y practicas afiaden valor a la em-
presa.

Para tratar de dar respuesta a estas in-
terrogantes, la auditoria de RRHH requie-
re de la recogida y el procesamiento de
gran cantidad de datos, cuyas fuentes son
variadas, entre las que destacan: el siste-
ma de informacion de recursos humanos,
el personal del Departamento de RRHH,
los directivos de linea, e incluso, los pro-
pios trabajadores en general. A su vez, las
técnicas mas habituales para recopilar es-
ta informacién son: la encuesta, la entre-
vista, el andlisis de registros, y el analisis
de informacion externa (benchmarking).

3.1. Enfoques utilizados en la
auditoria de recursos humanos

La auditoria de RRHH ha evolucionado
en estos Ultimos afos, dejando de ser un
mero instrumento de control para consti-
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Examinar y verificar si la
organizacion cumple sus
obligaciones sociales,
financieras e informaticas
seguln la normativa laboral
vigente

GRAFICO 1
ENFOQUES EN LA AUDITORIA DE RECURSOS HUMANOS

Estratégica

Enfoques en la
Auditoria de RRHH

Evaluar la coherencia entre
la funcién de RRHH y la
estrategia general de la
organizacion empresarial

Estudiar y analizar cada una de
las areas de RRHH incidiendo
en las medidas planificadas y
los resultados obtenidos

Funcionamiento

Fuente: a partir de Fossas y Sastre (2002), y Sastre y Aguilar (2003).

tuirse en una herramienta necesaria para
tomar decisiones relativas al personal
acorde con los objetivos generales de la
empresa. Consecuentemente, se esta am-
pliando de forma progresiva el conjunto de
funciones y competencias de la auditoria
de RRHH, provocando la distincion de tres
enfoques esenciales (Fossas y Sastre,
2002): la auditoria legal, de cumplimiento o
de conformidad; la auditoria de funciona-
miento, operativa o de eficacia; y por ulti-
mo, la auditoria estratégica (Grafico 1).

El enfoque legal en la auditoria de re-
cursos humanos se basa en un plantea-
miento juridico. Segun Antona (1993), la
auditoria legal, de cumplimiento o de con-
formidad, consiste en inventariar la situa-
cion social de la empresa, teniendo en
cuenta las normas del derecho del traba-
jo y verificando con regularidad la relacion
con la reglamentacion aplicable. Por tan-
to, se centra en la comprobacién del cum-
plimiento de la normativa laboral vigente.

Por su parte, el enfoque de la auditoria
de funcionamiento de los RRHH trata de
observar si los procedimientos aplicados
son los adecuados y funcionan correcta-
mente; es decir, si existe una adecuacion

entre objetivos y procedimientos y si se ha
alcanzado incurriendo en el menor coste
(Nevado, 1998). La funcion a este nivel de
la auditoria se resume en estudiar y ana-
lizar cada subsistema (o proceso) del sis-
tema de GRH; para ello, sera necesario
elaborar una lista de indicadores que ser-
viran para analizar cada subsistema.
Estos indicadores podran ser tanto de tipo
cuantitativo como cualitativos.

Ambos enfoques antes descritos que-
dan limitados al plano operativo y tactico y
no entran a evaluar si la direccion de
RRHH apoya o facilita el logro de la estra-
tegia de la empresa. Por ello, surge el en-
foque estratégico con el fin de determinar
si la funcién de RRHH representa y/o se
utiliza como una fuente de ventajas com-
petitivas. La auditoria estratégica de los
RRHH permite asegurar que los progra-
mas y politicas de recursos humanos es-
tén acorde con los objetivos a largo plazo
de la empresa. De esta manera, la funcién
de RRHH se perfila como origen de ven-
tajas competitivas y deja de ser conside-
rada una funcién especializada y aislada
que solo incurre en cuantiosos gastos pa-
ra la organizacion.
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En esencia, y con independencia del
enfoque en la auditoria de RRHH que se
adopte en la organizacion, es posible
constatar la especial preocupaciéon por
hacer operativa la evaluacién del desem-
pefo de la funciobn de RRHH mediante la
practica de auditorias. Cuando éstas se
realizan adecuadamente, desempefian un
rol de diagnéstico similar al de un recono-
cimiento médico encaminado a compro-
bar el estado de salud de un organismo
vivo y a detectar zonas de posibles pro-
blemas. Si los problemas se detectan a
tiempo, podra actuarse antes de que se
produzcan resultados perjudiciales e in-
cluso, fatales; de ahi la importancia de co-
nocer los posibles métodos que se pue-
den emplear para auditar el desempefio
de la funcion de RRHH.

3.2. Métodos utilizados en la auditoria
de recursos humanos

Para la mayoria de las empresas de
excelencia parece que ya no basta con
saber utilizar su funcion de recursos hu-
manos como ventaja competitiva, sino
que ahora la clave de su éxito competitivo
parece consistir en el hecho de ser capa-
ces de saber como coordinar y optimizar
Sus recursos humanos, y saber integrar
apropiadamente sus practicas de gestion
con dichos recursos de una forma més ra-
pida y efectiva que los demas; o sea, me-
jor que la competencia.

Sin una ejecucion efectiva y eficiente
de cualquiera de las politicas y practicas
de RRHH la organizacion revelara una
debilidad estructural que pone en peligro
Su existencia en el universo empresarial.
De ahi, la necesidad de auditar la funcién
de RRHH con el objetivo de analizar en
qué medida el conjunto de politicas y
practicas de recursos humanos responde
a la estrategia empresarial de la organiza-

cion. Aunque existen diversos métodos
para auditar la funcién de RRHH, no todos
poseen igual solidez ni enfoque. En tal
sentido, en esta secciéon se abordaran
aquellos métodos que se considera gozan
de mayor vigencia, utilidad y relevancia
con relacion a este topico.

De acuerdo al criterio mayoritario que
subyace en la literatura, cuatro son los mé-
todos que tedricamente se suele seguir pa-
ra la auditoria de la funcién de RRHH: el
método basado en indicadores clave, el
método basado en la reputacién, el méto-
do analitico, y el estratégico (Gomez,
2000) (Cuadro 3). En esencia, el método
basado en indicadores clave consiste en la
utilizacion de un conjunto de medidas
cuantitativas con el fin de mantener un re-
gistro del estado general del sistema de
GRH y poder evaluarlo. El inconveniente
bésico de este método es que la informa-
cién que proporcionan los indicadores cla-
ve raramente suele ser suficiente por si
misma.

El método basado en la reputacion
evalua la funcién de RRHH centrandose
en el valor o la contribucion que se consi-
dera que dicha area aporta en términos
de servicios proporcionados a sus clien-
tes. Quienes apoyan este método consi-
deran que es superior al anterior, debido a
que el método basado en los indicadores
clave refleja criterios «contables» a corto
plazo que pueden dar un falso sentido de
objetividad, sin lograr evaluar la calidad
de los servicios proporcionados por el
Departamento de RRHH. No obstante, tal
y como se indica en el Cuadro 3, este mé-
todo también tiene sus inconvenientes;
concretamente se centra excesivamente
en el Departamento de Recursos Huma-
nos sin tomar en consideracion los resul-
tados de la GRH, los que pueden tener
una incidencia directa en los resultados
de la organizacién. Segun Gémez (2000),
los métodos citados anteriormente son los
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Métodos Indicadores Clave Reputacion
Obtener un compendio de indices  Evaluar la calidad de los servicios
. que proporcionen un perfil global que ofrece el Departamento de
Objetivos e estado del sistema de RRHH. ~ RRHH.
1. Proporciona informacion 1. Llama la atencién sobre la
objetiva y cuantificable. misién del Departamento de
2. Una vez que el sistema de RRHH en la prestacion de
recogida de datos se pone en servicios.
marcha y que se forma 2. Indica el grado en el que los
inicialmente al personal es directores de linea reciben
relativamente econdmico obtener  asesoramiento sobre la GRH que
. un informe anual. necesitan para dirigir con eficacia
Ventajas 3. Ofrece una gran flexibilidad a sus subordinados.
para realizar un seguimiento de 3. Si el estudio se lleva a cabo
las cifras a lo largo del tiempo. adecuadamente, los datos son
4. Pueden conseguirse datos faciles de interpretar.
similares de los principales
competidores de la empresa o del
sector, facilitando las
comparaciones externas.
1. El'hecho de centrarse en los 1. Se centra de forma exclusiva
sintomas no aporta informacion en el departamento de RRHH, en
sobre las causas de las lugar de hacerlo en la eficacia
puntuaciones de los indicadores con que la empresa esta
de eficacia del sistema de GRH. utilizando sus RRHH.
2. Los datos son interpretados y 2. No esta directamente vinculado
pueden ser tergiversados. alos resultados de GRH que
3. Puede conducir a acciones que  interesan a la alta direccion.
vayan en contra de los intereses 3. Los estudios a gran escala
de la empresa si los directores pueden resultar caros y llevar
Desventajas intentan “competir por las cifras”. mucho tiempo. Suele requerirse

4. Puede suceder que se
obtenga una informacion parcial si
los empleados potencialmente
afectados por la informacién que
se est4 recabando se sienten
amenazados por la misma.

ayuda profesional para crear
estudios y llevar a cabo anélisis.

Fuente: Elaboracion propia y Sotolongo (2005).

Analitico

Evaluar la eficacia de las politicas
especificas de RRHH.

1. Muestra a la empresa los
beneficios del programa de GRH.
2. Es probable que la alta
gerencia lo apoye, ya que ‘habla
su mismo idioma” en términos de
inversion y rendimiento.

1. Puede enfocarse desde un
punto de vista muy restringido, ya
que solo pueden ser evaluados
aquellos programas que utilicen
un nimero limitado de medidas
de resultados.

2. Pueden ignorarse costes y
beneficios potencialmente
importantes, los cuales son més
dificiles de medir.

3. Muy centrado en el
Departamento de RRHH, donde
existe una gran presion para que
muestre resultados positivos, de
forma que justifique su existencia.
4. Llevar a cabo adecuadamente
la evaluacion requiere un gran
conocimiento técnico.

Estratégico

Determinar el grado en el que las
politicas y procedimientos de
RRHH se adecuan a la estrategia
organizativa.

1. Se centra en las razones
bésicas a la hora de adoptar
politicas y procedimientos de
RRHH.

2. Hace hincapié en “hacer lo
debido” en lugar de “hacer las
cosas bien”.

3. Fomenta una estrecha relacion
de trabajo entre la alta gerencia
(responsable de establecer la
estrategia organizativa) y el
Departamento de RRHH
(responsable de la creacion y
aplicacion del programa de GRH).

1. La estrategia general de la
empresa puede cambiar a lo largo
del tiempo. Puede resultar dificil
adaptar las politicas y
procedimientos de RRHH a los
cambios, ya que las personas
suelen crearse expectativas que
los hacen resistirse al cambio.

2. En empresas complejas las
diferentes unidades pueden tener
sus propias estrategias
empresariales. Esto puede hacer
que resulte dificil identificar un
Unico conjunto de objetivos
estratégicos para toda la
empresa.

3. El personal del Departamento
de RRHH puede no disponer de
status 0 no estar en la posicion
jerarquica necesaria en la
empresa como para decidir la
confianza y el compromiso.

utilizados con mayor frecuencia, aunque
resulta poco usual que una organizacion
se limite a emplear un unico método.

En el método analitico se combinan
una serie de técnicas, mediante las cua-
les se trata de determinar el valor o bene-
ficio neto de las politicas especificas de
RRHH, tanto en términos monetarios co-
mo no monetarios. Entre sus principales
inconvenientes destaca su complejidad.
Por ultimo, se hace referencia al método
estratégico, el cual es quizas el menos uti-
lizado en el escenario empresarial actual,

aunque existe un creciente consenso en
que deberia prestarsele mayor atencién.
Desde la 6ptica de este método, un siste-
ma de GRH sera tanto mas efectivo cuan-
to mayor sea la adecuacién entre las poli-
ticas y procedimientos de RRHH y la
estrategia empresarial. Similar a los méto-
dos precedentes de evaluacion descritos,
este tiene sus propios inconvenientes,
destacandose el hecho que la estrategia
empresarial puede sufrir cambios y/o mo-
dificaciones frecuentes a lo largo del tiem-
po y en este contexto puede resultar difi-
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cil adaptar las politicas de recursos huma-
nos a dichos cambios.

A modo de sintesis, se puede decir que
no existe un método mejor o peor que los
restantes, sino que en dependencia de las
ventajas y desventajas de cada uno, y en
funcidn de las caracteristicas del sistema
de GRH, puede resultar mas recomenda-
ble utilizar uno u otro, o recomendar la uti-
lizacién de un método mixto, debido a que
la combinacién de estos brinda la posibili-
dad de atenuar los inconvenientes que se
presentan al emplear cada método de for-
ma independiente.

3.3. Indicadores utilizados en la
auditoria de recursos humanos

Para medir el desempefio de los recur-
sos humanos es usual la utilizacion de tér-
minos como efectividad, eficacia y eficien-
cia, y para tal propésito se definen
conjuntos de indicadores. Los indicadores
de efectividad permiten medir en qué me-
dida el Sistema de GRH (SGRH) cumple
con los objetivos previstos en el periodo
asociados al ingreso de personal, a la per-
manencia, el desarrollo del recurso hu-
mano, a la estimulacion y los incentivos.
Los indicadores de eficacia miden en qué
medida el SGRH consigue con su desem-
peno satisfacer las expectativas de sus
clientes internos y externos. Los indicado-
res de eficiencia, por su parte, evaluan la
racionalidad con que el SGRH emplea los
recursos de qué dispone. Por ultimo y no
menos importantes, se suelen evaluar
también indicadores de gestiébn que ha-
cen referencia a las diferentes politicas y
procesos propios de la funcién de recur-
sos humanos (Cuadro 4).

Una vez que se definen los indicadores
clave de auditoria, resulta conveniente re-
gistrar la informacion para cuantificar, eva-
luar y presentar sus resultados, de manera

tal que resulten faciles de comprender, y
en funcion de sus resultados, valorar cuali-
tativamente los procesos y politicas de re-
cursos humanos de la empresa. De acuer-
do con los resultados obtenidos del
analisis cuantitativo y de la valoracion cua-
litativa de los indicadores en cada proceso,
se puede determinar la adecuacién o no
entre politicas de recursos humanos y la
estrategia empresarial, garantizandose
que la eleccién de las politicas resulte co-
herente con los objetivos estratégicos de la
organizacion.

Para abordar un poco mas, sobre el uso
de los indicadores clave de auditoria en la
medicion y evaluacion del desempefo de
los RRHH, describiremos muy brevemente,
algunos resultados arribados en un estudio
empirico de caracter exploratorio realizado
sobre una pequefia muestra de empresas
seleccionadas, en las cuales se pretendio
evaluar indicadores asociados con la audi-
toria del SGRH (3). El estudio abarcé a em-
presas del sector de la manufactura y los
servicios, implicandose finalmente a dieci-
séis entidades de diferente tamafio, eligién-
dose el primer trimestre de 2007 como refe-
rencia para el trabajo de campo. Al margen
de si estos resultados pueden ser 0 no con-
cluyentes, nuestra unica intencion en esta
parte y con los siguientes parrafos, no es
otra que la de evidenciar tanto el valor co-
mo las posibilidades de utilizacién de los in-
dicadores clave de auditoria. En el Cuadro
5 se intenta resumir la ficha técnica de tal
investigacion.

Los resultados procedentes de los indi-
cadores clave de auditoria evaluados (de
efectividad, de eficiencia, de eficacia, y de
gestién), permitié apreciar que las empre-
sas del sector servicios adolecen de ma-

(3) Estudio de naturaleza exploratoria realizado por la
profesora Sotolongo Sanchez sobre los procesos de au-
ditoria en los recursos humanos: enfoques, métodos e in-
dicadores clave. Informe de investigacién no publicado.
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CUADRO 4
INDICADORES UTILIZADOS EN LA AUDITORIA DE LA FUNCION DE RECURSOS HUMANOS

Indicadores de efectividad

Ingreso de recursos
humanos:

Nivel de cumplimiento del
proceso de reclutamiento.
Nivel de cumplimiento del

proceso de seleccion.

Nivel de cumplimiento del

proceso de contratacion.

Permanencia y desarrollo del

recurso humano:
Indice de accidentalidad.

indice de mejoramiento de
las condiciones de trabajo.
Nivel de cumplimiento de

acciones formativas.

Nivel de cumplimiento de

participantes.

Nivel de cumplimiento del
proceso de evaluacion de

desempefio.
Estimulacion

Nivel de ejecucion del

presupuesto.:

Otros ..

Indicadores de eficacia

indice de rotacion del
personal.

indice de absentismo
laboral.

Fidelizacion del cliente
interno.

Fidelizacion del cliente
externo.

Nivel de competencia
del trabajador.

Nivel de competencia
del trabajador.

Tasa de polivalencia del
trabajador.

Nivel de satisfaccion
con las condiciones de
trabajo.

Nivel de satisfaccion
con los resultados de la
evaluacion del
desempefio.
Satisfaccion del cliente
externo.

Otros ...

Indicadores de eficiencia

Ingresos promedio por
facturacion

Ingreso promedio por
empleado.

Utilidad después de
impuestos.

Fondo promedio de
salario.

Gasto total / Volumen
de ingresos.

Gasto de salario /
Volumen de ingresos.

Promedio de
trabajadores.

Productividad de los
trabajadores.

Salario medio.
Otros ...

Fuente: Elaboracion propia y Sotolongo (2005).

Procedimiento metodolégico...
Universo y muestra definida

Ambito geografico

Referencia temporal...

Unidad de andlisis
Margen de error ..

Perfil del encuestado ....

CUADRO 5

Indicadores de gestion

Distribucidn de la plantilla atendiendo al sexo de los trabajadores:
Tasa de plantilla masculina.
Tasa de plantilla femenina.
Distribucién de la plantilla atendiendo al nivel de escolaridad de los
empleados:
Proporcién de trabajadores graduados de nivel medio (FP).
Proporcion de trabajadores graduados de bachiller.
Proporcién de trabajadores graduados de nivel superior.
Distribucidn de la plantilla atendiendo a la edad de los empleados:
Proporcién de trabajadores mayores de 55 afios.
Proporcién de trabajadores entre 46 y 55 afios.
Proporcién de trabajadores entre 36 y 45 afios.
Proporcion de trabajadores menores de 35 afios.
Distribucién de la plantilla atendiendo a la composicion por categoria
ocupacional:
Proporcién de empleados vinculados al servicio.
Proporcion de obreros.
Proporcién de técnicos.
Proporcion de dirigentes o indice de jerarquizacion.
Grado de implicacion del personal en el proceso de servicio:
Proporcién de personal directo.
Proporcién de personal indirecto.
indice de personal productivo.
Indlicadores de seguridad, salud y condiciones de trabajo:
indice de accidentes laborales.
indice de gravedad / incidencia.
Coeficiente / tasa de mortalidad.
Indicadores de evaluacion del desempefio:
Proporcion de la distribucion de las puntuaciones de la evaluacion del
desempefio de los trabajadores evaluados de satisfactorio.
Nivel de utilizacion de las evaluaciones del desempefio para la
seleccion.
Nivel de utilizacion de las evaluaciones del desempefio para la
formacion.
Indicadores de retribucion y estimulacion:
Nivel de satisfaccion de los clientes internos con el salario percibido.
Nivel de satisfaccion de los trabajadores con la estimulacion e
incentivos.
Indicadores de formacién y desarrollo de los recursos humanos:
Proporcién de empleados que completan programas de formacion.
Indicadores de ingreso de recursos humanos:
Promedio de dias utilizados para cubrir un puesto vacante.
Indicadores de andlisis y descripcion de cargos y puestos de trabajo:
Proporcién de cargos que constan de un perfil de competencia.
Proporcién de puestos de trabajo que constan de un perfil de
competencia.

FICHA TECNICA DE LA INVESTIGACION

Fuente: Elaboracion propia.

Encuesta; cuestionario estructurado validado con A Cronbach > 0,78
Empresas seleccionadas de manufactura y servicios; N=16 entidades
Comunidad auténoma de Madrid

Primer trimestre 2007

Instalaciones de servicio y de fabricacion
+9,5 por 100, para un nivel de confianza del 95,5 por 100
Director de recursos humanos y otros directivos de la empresa

yor rotacion en su personal, sobre todo
por las propias politicas de contratacion
que utilizan. Sin embargo, son las que ex-

hiben mejores resultados respecto a la fi-
delizacién del cliente interno y externo,
junto a la mayor tasa de polivalencia de
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sus empleados, mayor nivel de satisfac-
cion con la formacién recibida y con las
condiciones de trabajo, derivando todo
ello en una mayor tasa de satisfaccién del
cliente externo. Asimismo, estas empre-
sas parecen tener los mejores resultados
en cuanto a la productividad de sus em-
pleados, a pesar de manifestar un salario
medio y un gasto de salario por volumen
de ingresos promedio inferior al descrito
por las empresas manufactureras.

Por su parte, las empresas manufactu-
reras exhiben una mayor cualificacién ge-
neral en sus empleados, tanto en gradua-
dos de nivel medio (FP), en graduados de
universidad, asi como en disponibilidad de
personal técnico. En cambio, muestran
una plantilla mucho mas envejecida. Estas
empresas describen mayor proporcion de
puestos de trabajo que constan de un per-
fil de competencia, que resulta légico acor-
de al mayor grado de formalizacién y cua-
lificacién de estos puestos; en cambio, no
parecen conceder gran peso a las evalua-
ciones de desempefio para la promocién
del personal, al menos no explicitamente.

El envejecimiento progresivo de la fuer-
za laboral en las empresas manufactureras
se debe apreciar como un problema inmi-
nente que merece gran atencion por la al-
ta direccion. Por ello, se hace necesario
enfatizar en aquellas politicas asociadas al
reclutamiento, a la seleccion y a la forma-
cién del personal para asegurar la reserva
laboral. En el caso de las de servicio, don-
de es mayor la tasa de rotacion externa del
personal y menor el sentido de pertenen-
cia, se hacen necesario politicas que ga-
ranticen una apropiada seleccién y una
mejor retribucién e incentivos para asegu-
rar, en alguna medida, la permanencia del
personal mas valioso de estas empresas.

El estudio permiti6 constatar la escasa
utilizaciéon actual de auditorias en el area
de recursos humanos, ya sean estas de
cumplimiento, de funcionamiento o estrate-

gicas. Entre las causas que explican lo an-
terior esta que la mayoria de las empresas
estudiadas (75,8 po 100) no utiliza sus re-
cursos humanos como fuente de sus ven-
tajas competitivas en la formulacion de su
estrategia. También es de destacar el ele-
vado desconocimiento que persiste por
parte de los altos mandos y directivos res-
pecto a sus recursos y capacidades, ya se-
an estos reales como potenciales, todo lo
cual podria ser evitable si se hicieran con-
venientes y adecuadas auditorias en la
funcién de recursos humanos.

4. Conclusiones

La funcién de recursos humanos al pa-
recer esta transitando un proceso de
transformaciones motivado por el esfuerzo
de las empresas por alcanzar niveles su-
periores de competitividad en un escena-
rio econémico diferente caracterizando por
el desarrollo tecnolégico, el dinamismo e
inestabilidad en los mercados, avances en
la generacioén y transferencia del conoci-
miento, y en la difusion masiva de las tec-
nologias de informacion. Un denominador
comun en todo ello, es el nuevo rol a de-
sempenar por el factor humano, haciendo
que las organizaciones depositen sus es-
peranzas competitivas en el potencial del
capital humano de que disponen, alcan-
zandose un desarrollo sin precedentes en
la funcion de RRHH.

El andlisis de la funcién de RRHH de-
bera centrarse en dos ideas fundamenta-
les: el analisis de las caracteristicas de los
recursos humanos desarrollados en la or-
ganizacion en funcién de su capacidad
para sustentar ventajas competitivas, y en
el analisis de las politicas y practicas pro-
pias de RRHH méas adecuadas para la es-
trategia empresarial que conduzcan a la
creacion de competencias distintivas.

El saber como coordinar y aprovechar
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los recursos humanos de la empresa a tra-
vés de las practicas y politicas de RRHH
mejor que la competencia, o el hecho de
aprender a hacerlo mas rapido que aque-
llos, representa la principal competencia
organizativa inherente al Sistema de GRH
de una empresa, que puede convertirse en
una competencia estratégica determinante
de su éxito competitivo en la medida en
que dicho saber sea distintivo; es decir, es-
pecifico, inimitable e insustituible.

El andlisis pertinente del estado del ar-
te de la GRH nos ha permitido conocer la
situacién actual en que se encuentra esta
funcién organizativa, ya sea desde su
perspectiva estratégica, competitiva, asi
como desde el punto de vista de su audi-
toria, evidencidndose la necesidad de
nuevas investigaciones dirigidas a ofrecer
mayor claridad en torno a su desarrollo,
de forma tal que se incursione también en
nuevas herramientas, en modelos y pro-
cedimientos que permitan auditar, diag-
nosticar y evaluar el desempefio integral
del sistema de GRH.

Por ultimo, destacar que las auditorias
de RRHH constituyen una herramienta
esencial para la direccion de la organiza-
cion, cuyo objetivo no es sélo controlar y
cuantificar resultados, sino que adquiere
una visibn mas amplia aportando lineas
de actuacion futuras en materia de GRH.
La evaluacion de indicadores clave de au-
ditoria de los RRHH (de efectividad, de
eficacia, de eficiencia y gestidn), permite
evaluar la coherencia entre las politicas
de recursos humanos y la estrategia de la
empresa, garantizando que las primeras
se formulen conforme a los objetivos y po-
liticas de la segunda.
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