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Capitulo 16

Sistemas de informacion
de recursos humanos

Lo que vera en este capitulo:

+ Concepto de datos y de informacion.
 Banco de datos de recursos humanos.
+ Sistema de informacion gerencial (SIG).

* Sistemas de informacién de recursos humanos.
+ Administracién del conocimiento: informacién y comportamiento.

Objetivos de aprendizaje:

« Presentar cémo se construye un sistema de informacién gerencial de recursos humanos.
 Mostrar los objetivos de un sistema de informacién gerencial de recursos humanos.
« Subrayar el papel del sistema integrado de informacién en la administracién del conocimiento corporativo.

E Caso introductorio

La expansion de Paragon

Isabela Meneses tenia frente a si el desafio de transformar el area
de Recursos Humanos de la empresa en una consultoria interna.
Su empresa, Paragon, pretende seguir una estrategia de expan-
sion y acabar con la tradicional centralizacion de las practicas de
recursos humanos en un unico departamento. Es necesario des-
centralizarlas para dejar en manos de los gerentes las decisionesy
las acciones relacionadas conlas personas. Esto significa transfor-
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mar a los gerentes en administradores de personas. Por tanto, es
necesario crear una infraestructura tecnolégica para abastecerlos
de informacién relevante sobre sus subalternos. La primera idea
de Isabela fue reunirse con todos los gerentes para conocer qué
informacién necesitaban. ¢ Usted qué haria si estuviera en el lugar
de Isabela?
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El sistema de informacion gerencial (SIG) se planea para re-
unir, procesar, almacenar y difundir informacion de modo que
permita a los gerentes involucrados tomar decisiones eficaces.
Para ser adecuada y eficaz, toda decision requiere un pleno
conocimiento de la situacion. Las necesidades de informacion
gerencial en una organizacion son amplias y variadas, asimis-
mo exigen la actuacion de contadores, auditores, investigado-
res de mercado, analistas y una enorme cantidad de especia-
listas de staff, para analizar, investigar y definir las estrategias
y acciones necesarias. El SIG ocupa un lugar importante en el
desempetio de los gerentes, sobre todo en labores de planea-
cion y control. En cuanto al aspecto especifico del control, el
SIG debe proporcionar a los gerentes informacion oportuna
y pertinente para que recurran a un control anticipado rela-
cionado con una accion, que permita a la organizacion una
ventaja competitiva ante sus competidores.

El concepto de SIG se relaciona con la tecnologia de la
informacion (T1) e implica la presencia de una computadora o
una red de microcomputadoras, ademas de programas especi-
ficos para procesar datos e informacion.

Concepto de datos y de informacion

Desde el punto de vista de la teoria de las decisiones, cabe decir
que la organizacion es una serie estructurada de redes de infor-
macion que ligan a las fuentes de datos con las necesidades de
informacion de cada proceso de decision. Estas redes, si bien
separadas, se sobreponen y se interpretan de forma compleja.
Para entender como funcionan es preciso definir el significado

»

de los términos “dato”, “informacion” y “comunicacion”.

1. Datos: son los elementos que sientan las bases para formar
juicios o resolver problemas. Un dato es sélo un indice,
un registro, una manifestacion objetiva, que puede ser

\s
", Nota interesante

La importancia del banco de datos

Por ejemplo, Serasa es una empresa gue cuenta con el mayor
banco de datos e informacién econémico-financiera y catastral
de Brasil. Por otro lado, el Instituto Brasilefio de Geografia y Es-
tadistica (IBGE) realiza censos, levantamientos de datos y estu-
dios estadisticos y geograficos que ofrecen datos e informacion
oficial respecto del pais, su poblacién y su economia. El trabajo
fundamental de estas dos organizaciones se basa en un com-
plejo banco de datos actualizado continuamente para ofrecer su
servicio al mercado.

En el caso de las empresas, si de verdad desean transferir in-
formacion de RH a los gerentes de administracion de personas y
equipos, el SIG adguiere una importancia fundamental. Sin infor-
macion, los gerentes jamas podrian convertirse en administrado-
res de personal.
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sujeto a un analisis subjetivo; es decir, su manipulacion
exige que la persona lo interprete. Los datos en si tienen
poco valor, pero una vez clasificados, almacenados y rela-
cionados entre si, permiten obtener informacion. Sin em-
bargo, los datos aislados no son significativos ni constitu-
yen informacion. Los datos deben procesarse (clasificarse,
almacenarse y relacionarse) para adquirir significado e in-
formar.

2. Informacion: tiene significado e intencionalidad, aspectos
que la diferencian del concepto de dato. Los medios a
través de los cuales se almacenan datos para su empleo
posterior se conocen como banco de datos.

3. Comunicacion: es el proceso de transmitir datos o informa-
cion a otra persona o entidad. En el fondo, la comunica-
cion comparte significados.

Banco de datos de recursos humanos

El banco de datos es un sistema para almacenar y acumular
datos debidamente codificados y disponibles para el proce-
samiento y obtencion de informacion. En realidad, el banco
de datos es un conjunto de archivos relacionados de forma
logica, organizados de modo que facilitan el acceso a los datos
y eliminan la redundancia. La eficiencia de la informacion es
mayor con ayuda de bancos de datos, lo cual reduce la “me-
moria” en los archivos, porque los datos interrelacionados
de forma logica permiten la actualizacion y el procesamiento
integrado y simultaneo. Esto disminuye las incongruencias y
errores que ocurren debido a archivos duplicados. Es comun
que existan varios bancos de datos relacionados logicamente
entre si por medio de un programa (software) que ejecuta las
funciones para crear y actualizar archivos, recuperar datos y
generar informes.

En el area de RH, los diversos bancos de datos vinculados
entre si permiten obtener y almacenar datos respecto de dife-
rentes rubros o niveles de complejidad, a saber:

1. Datos personales sobre cada empleado para formar un in-
ventario de personal.

2. Datos sobre los ocupantes de cada puesto para formar un
registro de puestos.

3. Datos sobre los empleados de cada area, departamento o
division, para formar un registro de areas.

Bancos de datos
Inventario de personal
Registro de areas
Registro de puestos
Registro de remuneracion

Registro de prestaciones médicas

Figura 16.1 Banco de datos de recursos
humanos.



Entradas Procesamiento Salidas

Inventario de

Némina
personal

Tarjetones de
asistencia

—+—e Procesamiento ——e
de datos

Némina

Datos
adicionales

Informes diversos

Figura16.2 Ejemplo de entradas y salidas del procesamiento
de datos.

4. Datos sobre los sueldos e incentivos salariales para formar
un registro de remuneracion.

5. Datos sobre las prestaciones y la seguridad social para for-
mar un registro de prestaciones.

6. Datos sobre candidatos (registro de candidatos), cursos
y actividades de capacitacion (registro de capacitacion),
entre otros.

Muchas organizaciones forman periédicamente registros
profesionales para actualizar los datos de sus trabajadores en
relacion con cursos externos, eventos sociales, etcétera.

Procesamiento de datos

El término “procesamiento de datos” designa las diversas ac-
tividades que ocurren en las organizaciones, en los grupos
sociales y entre las personas; es decir, existe un cierto volu-
men de datos o informacién inicial (en los archivos, en las
expectativas o en la memoria) que se suman constantemente
a otros datos o informacion posteriores (mayor volumen de
datos, alteraciones, modificaciones), lo que da como resultado
un mayor volumen de datos (o informacion). El procesamien-
to de datos es la actividad que consiste en acumular, agrupar
y cruzar datos para transformarlos en informacion, con cierta
finalidad u objetivo, a efecto de obtener otra informacion, o la
misma pero de otra forma.
El procesamiento de datos es:

Entrada Procesamiento
Clasificacion
Datos ——® Almacenamiento

Recuperacion

Realimentacion

Sistema de informacion gerencial (SIG) | 377
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"’ Nota interesante

Procesamiento de datos

El sistema de procesamiento de datos requiere de entradas (da-
tos) para proporcionar salidas (informacién). El procesamiento en
siimplica la clasificacién, almacenamiento, recuperacion y trata-
miento de los datos, asi como la consecuente informacién para
colocarla a disposicién de quienes la necesitan, sea en el momen-
to oportuno (diario, semanal, anual, etc.), sea en tiempo real (en
linea). Los datos se pueden referir a los horarios de entrada y de
salida de los trabajadores, horas trabajadas al dia, semana o mes,
produccion diaria, etcétera.

1. Manual: cuando se efectiia manualmente, con fichas, talo-
nes, tarjetones, mapas, etc., con o sin ayuda de maquinas
de escribir o calculadoras.

2. Semiautomdtico: cuando presenta caracteristicas de proce-
samiento manual y también de procesamiento automati-
co; es decir, cuando se utilizan maquinas de contabilidad
o microcomputadoras, en las cuales el operador inserta
fichas, talones o tarjetones, uno a uno (la parte del pro-
cesamiento manual), y, después de recibir la ficha y los
datos iniciales, la maquina realiza numerosas operaciones
consecutivas, ya programadas, sin intervencion del ope-
rador (la parte del procesamiento automatico).

3. Automdtico: cuando una maquina programada para un
conjunto determinado y complejo de operaciones ejecuta
la secuencia entera, sin necesidad de la intervencion hu-
mana entre un ciclo y los siguientes. Las computadoras o
microcomputadoras procesan los datos de forma automa-
tica.

Sistema de informacion gerencial (SIG)

El sistema de procesamiento de datos tiene objetivos especifi-
cos que varian de una organizacion a otra.

La informacion puede provenir del entorno externo (fuera
de la organizacion, como el mercado de trabajo, competidores,
proveedores, organizaciones gubernamentales, otras organiza-
ciones, etc.) o del interno (dentro de la organizacion, como el
organigrama y los salarios correspondientes a los puestos, per-

Salidas

Sistema
de decision

—e Informacion

Figura16.3 Sistema de procesamiento de datos.
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Informacion Procesamiento Objetivos
* Investigacion del mercado » Reclutamiento + Contratacion, induccién e
de recursos humanos « Seleccién de personal integracion de las personas
« Andlisis y descripcién de  Capacitacion y desarrollo » Premios y motivacion
puestos o ° Remuneracion o * Desarrollo del personal
» Banco de datos » Prestaciones sociales « Desarrollo organizacional
 Evaluacién de desempefio * Plan de carreras

Evaluacién y clasificacion de
puestos
» Organigrama de puestos

l

Analisis
organizacional

Figura16.4 Sistema de informacién y sus objetivos.

sonas que trabajan en ella, horas/hombre trabajadas, volumen
de produccion y de ventas, productividad alcanzada, etcétera).
La informacion que sirve a toda la organizacion constituye el
sistema de informacion global (implica el nivel institucional
o directivo, el intermedio o ejecutivo y el operativo de la or-
ganizacion), mientras que la informacion que sustenta las de-
cisiones de los gerentes constituye el sistema de informacion
gerencial (que implica el nivel institucional o directivo y el
intermedio o ejecutivo).

La preparacion del sistema de informacion necesita tomar
en cuenta el ciclo de las operaciones tradicional en la conta-
bilidad. Este concepto localiza cadenas de sucesos que se ini-
cian fuera de la organizacion, engloban una cadena principal
de sucesos dentro de la organizacion y terminan en un punto
fuera de la organizacion. El concepto del ciclo de las opera-
ciones permite identificar un punto inicial y uno final (ambos
externos a la organizacion) que se ligan entre si por cadenas
de sucesos. Una vez especificado el punto inicial y el final, se
evita el riesgo de proyectar un sistema de informacion tan s6lo

Informacion
proveniente del
ambiente

Nivel institucional Sistema de

informacion
gerencial

Sistema de
informacion
global

Nivel intermedio

Nivel operacional

Informacién
interna de la
organizacion

Figura16.5 Sistema de informacién gerencial.

Higiene y seguridad

!

Resultado

Técnicas
operacionales

para una parte de los flujos de informacion, una vez definida
la dimension del proceso de decision.

V': Recuerde

La apertura gradual de los sistemas de informacién

Los antiguos sistemas tradicionales de informacién constituian
verdaderos sistemas cerrados y tan sélo abarcaban los flujos mas
importantes de informacién formal. El planteamiento de los sis-
temas abiertos establece un conjunto programado de reglas de
decisién para aplicarse a un gran volumen de tipos repetitivos de
transacciones entre los participantes. Después de especificadas,
estas reglas pueden administrarse entre |as actividades diarias
y cotidianas por una persona cualquiera, con lo que libera a la
administracion para dedicar sus esfuerzos a tratar el conjunto de
transacciones no programado o fuera de lo comun. Esto significa
aplicar el principio de excepcion. Toda la administracién por sis-
temas se apoya en la planeacién y la implantacion de un sistema
integrado de informacion.

Unidad central de
procesamiento

Entrada ———e Memoria ———e@ Salida

Procesamiento
y archivo

Figura16.6 Sistema de informacion.



Sistemas de informacion de recursos
humanos

El sistema de informacion es un conjunto de elementos inter-
dependientes (subsistemas) ligados de forma logica, de modo
que su interaccion genere la informacion necesaria para la toma
de decisiones.! Como la administracién de Recursos Humanos
es una responsabilidad de linea y una funcion de staff, el de-
partamento encargado de la ARH debe delimitar y abastecer a
los departamentos de linea la informacion pertinente sobre el
personal, en forma de lotes para cada departamento a efecto
de que los respectivos gerentes administren a sus subalternos.

>
"’ Nota interesante

Objetivo de un sistema de informacién de recursos
humanos

El punto de partida de un sistema de informacién de recursos
humanos es el banco de datos. Su objetivo final es ofrecer a los
gerentes informacién sobre su personal. Un sistema de infor-
macién es, por definicién, aquel por medio del cual se obtienen
y procesan datos para transformarlos en informacién, de manera
esquematizada y ordenada, de modo que sirvan de suministro
paraelprocesodelatomadedecisiones. El sistemadeinformacion
recibe entradas (inputs) que se procesan y transforman en sali-
das (outputs) a manera de informes, documentaos, indices, listas,
medidas estadisticas de posicion o tendencia, etcétera. Si bien
los datos implican detalles y no tienen un significado mas amplio,
la informacién obtenida por medio del manejo, procesamiento y
combinacién de datos representa un significado mas amplio y
definido. La informacién reduce la incertidumbre. Un sistema de
informacién requiere abastecerse y surtirse por medio de alguna

Sistemas de informacion de recursos humanos | 379

La preparacion del sistema de informacion de recursos
humanos requiere el analisis y evaluacion de la organizacion o
sus subsistemas, y sus respectivas necesidades de informacion.
Un sistema de informacion debe identificar e incluir toda la
red de flujos de informacion para proyectarse para cada grupo
de decisiones. Se debe subrayar la necesidad de informacion
y No su uso, como se suele hacer. En el fondo, el sistema de
informacion es la base del proceso de decision de la organi-
zacion.

Planeacion de un sistema de informacion
de recursos humanos

Las fuentes de datos de un sistema de informacién de recursos
humanos son los elementos provistos por:

» Banco de datos de recursos humanos.

* Reclutamiento y seleccién de personal.

* (Capacitacion y desarrollo de personal.

* Evaluacion del desemperio.

* Administracion de sueldos y salarios.

* Registros y controles de personal (faltas, retrasos y disci-
plina, entre otros).

* Estadisticas de personal.

* Higiene y seguridad.

* Respectivas jefaturas, etcétera.

e o a
Ll De vuelta al caso introductorio

La expansion de Paragon

Después de recabar las necesidades de informacién con los ge-
rentes de linea, Isabela Meneses quiere planear un sistema de
informacién de recursos humanos y piensa volver a reunirse con
los gerentes para presentarles sus ideas. ¢;Cémo ayudaria usted

forma de procesamiento de datos. a lsabela?
Sistema de
Estratos del ambiente Recepcion Procesamiento Utilizacion recursos humanos
Slsdter;:a de adn:llmstratlon Iij\./alua‘u?ny el Planeacidn
T — e Recursos Humanos iagnostico
Ambiente exterior
Ambiente
Encargado Flujo de Investigaciones, analisis Tabulaciény Caracteriza- Flujo de Ejecucion
Organizacional datos y seguimiento presentacion cion informacion
Banco de Almacenamiento Descrincion -
datos y recuperacién P ontro

!

—

Realimentacion

Figura 16.7 Sistema de informacién de RH.

! CAUTELA, ALCINEY L.y POLLONI, ENRICOF. G., Sistemas de informagao
na administracdo de empresas, Sao Paulo, Atlas, 1976, p. 17.
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DATOS INFORMACION
Memori .
Entradas E— € orl'a y I Salidas
procesamiento
Boletines de inclusiones Némina, informes
en el registro y registros
Boletines de Informes legales (seguridad social,
alteraciones en organismos gubernamentales de
ol registro antigtiedad laboral, programas
g de integracion social, etcétera)
Boletines de exclusiones ' BANCO DE DATOS ' Informe de flujo de
del registro 1 1 efectivo por area
1 1
Tarjetones ! Inventario de personal ' Informe de flujo de efectivo
de asistencia 1 P ] por puesto
1 1
Vales _.: Registro de areas '._ Informe de faltas y retrasos e
emitidos 1 8 ) indices de ausentismo por area
1 1
Plan de ! Registro de puestos ' Informe de rotacién de personal
cuentas I g P 1 y Causas por area
1 1
Programas ! Registro de ' Informe de situacion de
(software) 1 acumulacién de datos vacaciones por area

Otras entradas

Otros informes

Figura16.8 Datos procesados e incarporados al sistema de informacién de RH.

Principales aplicaciones del sistema
de informacion de recursos humanos

La jornada laboral y la disciplina son dos de las multiples apli-
caciones tradicionales del sistema de informacion de recursos
humanos.

Jornada laboral

Se refiere a la cantidad de horas diarias, semanales o0 mensuales
que debe cubrir cada trabajador para cumplir con su contrato
individual de trabajo y con el contrato colectivo de trabajo.
La jornada prevé una hora determinada para la entrada y otra
para la salida en los dias habiles, con cierta tolerancia para
retrasos o anticipaciones. También prevé un intervalo para la
comida y los descansos. Estos horarios se deben respetar es-
trictamente para que la coordinacion del sistema productivo
opere de forma adecuada y no perder eficiencia por ausencias.
Asi, la gente se debe adaptar a la rigidez de la jornada laboral,
sobre todo en las fabricas. De lo contrario, cuando las personas

se retrasan o faltan, son sujetas a descuentos o sanciones por
incumplimiento del horario de trabajo.

\s
"’ Nota interesante

Calendario anual

En muchas organizaciones existe un calendario anual que marca
los llamados puentes (dias habiles que caen entre los feriados, los
sabados y domingos, en los cuales no se trabaja). En esos dias, el
ausentismo es muy elevadoy, para evitarlo, se aplica laidea de no
trabajaren los puentes, pero para compensar las horas correspon-
dientes a esos dias se labora en algunos sabados o se extiende Ia
jornada durante varias semanas, con algunos minutos de mas a
lo largo de todo el afio. Con esto, los trabajadores pueden gozar
del dia feriado, del puente y del fin de semana, con un periodo de
descanso mas prolongado. La empresa gana porque evita el au-
sentismo y toda su fuerza de trabajo se concentra en trabajar.

Entradas Procesamiento Salidas
Resultado de Ip(ruebas Inforrn.e de ﬂU’JD
de seleccion de efectivo por area
Resultado de aplicaciones Informe de flujo
- E—— o )
de desempefio de efectivo por puesto
Banco de datos o }
Resultado de‘ Ioslfursos de recursos Situacién de’vacacmnes
de capacitacion UTERGEE por area
Datos sobre el comportamiento Informe de faltas, retrasos,
—_— —0 .
en la empresa advertencias
Otros datos S L— o Otros informes

Figura16.9 Ejemplo de un sistema de informacién de recursos humanos.



Programacion del trabajo:

Horas anticipadas: 7:.00-15:30
Horario normal: 8:00-16:30
Horas postergadas: 9:00-17:30

Horarios nicleo en que todos los empleados deben

estar presentes: 9:00-11:00 y

13:00-15:00

Tiempo Tiempo Tiempo

flexible Nucleo flexible Nucleo flexible
6:00 9:00 11:00 13:00 15:00 18:00

Figura16.10 Ejemplo de horario flexible.

Vimos que el contexto del trabajo sufre grandes cambios.
Sin embargo, la estructura organizacional y el disefio de los
puestos no son lo tnico que esta cambiando. Algunos de los
cambios mas significativos se refieren a diversos medios para
que las personas programen sus horarios de trabajo a su con-
veniencia y que son un medio para atraer y retener a la mejor
fuerza de trabajo, sobre todo cuando los trabajadores presen-
tan una enorme variedad de necesidades e intereses. Las tres
razones principales que fundamentan estos planes alternos
son la respuesta de la organizacion a las exigencias de sus tra-
bajadores, el apoyo para mejorar la imagen de la organizacion
y la adopcion de programas de ayuda para el equilibrio de la
vida laboral-familiar. Esta situacion permite horarios de traba-
jo flexibles, como:

1. Semana laboral comprimida: las 40 horas semanales de tra-
bajo se cumplen en solo cuatro dias. Se trata de un pro-
grama que implica que el total de horas laborales se cum-
pla en un periodo mas breve que el de cinco jornadas de
ocho horas. La forma mas comun es la de 4-40; es decir,
40 horas cumplidas en cuatro dias de 10 horas. La ventaja
del sistema es que permite al trabajador gozar de tres dias
consecutivos de descanso a la semana y de mas tiempo de
ocio, ademas de que reduce los costos de operacion de la
empresa. Con ello, se presenta una consistente disminu-
cion del ausentismo y una mejora en el desempetio. Las
desventajas son que puede aumentar la fatiga y presentar-
se problemas de adaptacion familiar, quejas del cliente y
problemas sindicales.

2. Horario laboral flexible: el trabajo esta sujeto a un progra-
ma ajustable de horas diarias. En inglés se conoce como
flextime, y a veces se llama horario movil. Se trata de pro-
gramar el trabajo, lo que permite al empleado escoger una
parte del modelo de su horario por dia. Existe un horario
nucleo; es decir, un bloque central de horas en las que
todos los empleados deben estar presentes en el trabajo.
Fuera de ese horario nucleo, los empleados escogen las
horas del dfa en que trabajaran. La figura 16.10 ilustra
este sistema.

El horario flexible brinda mayor autonomia a las perso-
nas y les confiere mayor responsabilidad en su trabajo, pues
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Banco de horas

Las armadoras de automéviles, como Ford, Mercedes-Benz y
Volkswagen, llegaron a un acuerdo con los respectivos sindicatos
de las categorias de trabajadores sobre la jornada laboral flexible,
el cual permite aumentar o disminuir el tiempo laboral conforme
a sus necesidades personales, pero sin reduccion de salarios. La
variacién es de entre 36 y 44 horas semanales, con una media de
42 horas. Para conseguir la flexibilizacién de |a jornada, esas em-
presas dejaran libres dos horas de trabajo a la semana. El acuerdo
prevé un “banco” de horas de cada trabajador, el cual permite que
éste compense una reduccién de hasta cuatro horas a la semana.
Ademas de este acuerdo del sindicato metaltrgico con las prin-
cipales armadoras de automoviles, el de los trabajadores de Ia
industria del papel y derivados celebré acuerdos que también es-
tablecen jornadas laborables flexibles, |as cuales varian entre 40
y 44 horas a la semana.

permite que los madrugadores lleguen y salgan mas temprano,
mientras que los dormilones pueden entrar y salir mas tarde.
Las personas pueden atender sus compromisos personales y
familiares, siempre y cuando cumplan con las 40 horas dia-
rias y desempetien su trabajo. Cuando la organizacion ofrece
flexibilidad puede atraer y retener a personas que tienen otras
responsabilidades fuera del trabajo y garantizar que cumplan
con sus metas.

1. Trabajo compartido: dos o mas personas comparten o des-
emperian un puesto. Un mismo puesto de tiempo com-
pleto se divide entre dos personas y cada una trabaja me-
dia jornada diaria.

2. Trabgjo a distancia: el trabajo se desempenia en casa por un
empleado externo. Se trata de la llamada oficina en casa,
que hoy en dia adquiere muchos adeptos en todo el mun-
do. Abarca muchas variantes, desde el autoempleo y la
actividad emprendedora apoyada en casa hasta un traba-
jador externo con libertad para pasar en casa todo el ho-
rario de trabajo o una parte de él. La tecnologia informa-
tica y la computadora permiten integrar la oficina de casa
con computadoras centrales de la empresa e intercambiar
datos e informacion con extrema facilidad. El trabajo en
casa libera a la persona de la necesidad de transportarse
todos los dias a la organizacion y enfrentar el trafico, ves-
tir adecuadamente y ocupar determinada sala con toda la
infraestructura (secretaria, teléfonos, etcétera). Las venta-
jas de este sistema son que genera mayor productividad,
menos distracciones y la sensacion de que uno es su pro-
pio jefe y dispone de mas tiempo para si mismo. Por el
lado negativo, existe la posibilidad de trabajar demasiado,
la dificultad para separar el trabajo de la vida personal y
que se dedique menos tiempo a la familia. También puede
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haber aislamiento y pérdida de contacto personal con los
demas. Sin embargo, la sensacion de autonomia e inde-
pendencia es muy grande.

3. Trabajo de tiempo parcial: el trabajo es normal, pero no de
tiempo completo. Con este sistema, el trabajo semanal se
desempeftia en menos de 40 horas. Incluye a los llamados
trabajadores eventuales (de medio tiempo, temporales
y autoempleados). Se convoca y contrata a la gente de
acuerdo con las necesidades cambiantes de las organi-
zaciones. No obstante, esta flexibilidad puede redundar
en menor productividad y tener implicaciones sociales y
econdmicas, como menos prestaciones sociales.

QOcio

Ahora prevalece la idea de que los horarios laborales dismi-
nuiran en la medida en que el concepto de empleo que opera
desde la Revolucion industrial se transforme en actividades
realizadas para varias empresas-cliente, en cualquier momento
o lugar. Con estas dos tendencias, aumentara el tiempo libre
y ello significara mas tiempo de ocio o, lo que es mejor, para
descansar. En el futuro, la reduccion del horario laboral y el
incremento del tiempo de ocio exigiran nuevas posturas de las
organizaciones y de las personas.? Debemos prepararnos para
el nuevo mundo que tenemos ante nosotros.

e a o
Ll De vuelta al caso introductorio

La expansion de Paragon

Sin embargo, Isabela no sélo queria un conjunto de bancos de da-
tos de recursos humanos para armar un sistema de informacion.
Queria irmas alla y abrir el sistema para, ademas de las entradas
tradicionales, recibir la interaccion con los gerentes y de ser po-
sible con los trabajadores mismos. Le gustaria que los gerentes
interactuaran con el sistema para intercambiar datos y decisio-
nes, y asi obtener informacién. Asimismo, gueria que los traba-
jadores también utilizaran el sistema de informacién de recursos
humanos para conocer su desempefio, evaluacion, horas traba-
jadas, situacion de vacaciones, capacitacién, cursos efectuados,
etcétera. (Como puede Isabela planear estas interacciones con
el sistema?

Disciplina

En el capitulo en que se trato el tema sobre las relaciones con
las personas abordamos la disciplina desde el punto de vista
de las correspondientes politicas de recursos humanos. Ahora
hablaremos del mismo asunto, pero desde el punto de vista
del control. El término “disciplina” se refiere a la condicion

2 MASI, DOMENICO DE, Desenvolvimento sin trabalho, Sio Paulo, Esfera,
1999.
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El significado actual de la disciplina

Antes, ladisciplinasignificabaquelas personas puray simplemen-
te se cefiian a las normas de comportamiento establecidas porla
organizacion, porque ésta las consideraba correctas para alcanzar
sus objetivos. Seglin este antiguo concepto, existia la necesidad
de un control externo y rigido para vigilar el comportamiento de
las personas. Este control externo se basaba sélo en los medios
(horarios, comportamientos disciplinados, etc.) y casi nunca se
preocupaba por los fines (es decir, alcanzar metas y resultados).
Las organizaciones, al fiscalizar comportamientos como puntua-
lidad, constancia, obediencia al jefe y cosas asi, pasaban por alto
la eficiencia, eficacia, logro de metas y objetivos, valor agregado
para la organizacion, mejoras de calidad y productividad, atencion
al cliente y otras cosas de verdadero valor para la organizacion.

que lleva a las personas a comportarse de acuerdo con las re-
glas y los procedimientos que enmarcan un comportamiento
aceptable para la organizacion. Es lo que llamamos disciplina
personal o autocontrol. En otras palabras, es el control que
ejercen las propias personas, sin necesidad de vigilancia exter-
na. Las personas cifien su conducta a las reglas de la organiza-
cion, mientras que ésta solo vigila las metas y que se alcancen
los objetivos. Los medios corren por cuenta de las personas,
mientras que la organizacion se ocupa de los resultados. Como
las personas saben lo que se espera de ellas, se disponen a
cumplir con las normas definidas por la organizacion siempre
y cuando les parezcan razonables y adecuadas para sus expec-
tativas. Asi, lo deseable es que las organizaciones negocien con
sus miembros las normas de los comportamientos que debe-
ran observar.

Sin embargo, no todas las personas aceptan la responsa-
bilidad de la autodisciplina ni las normas de una conducta res-
ponsable. Estas personas requieren de algtin grado de accion
disciplinaria extrinseca, con frecuencia llamada “sancion”. Se
trata de la necesidad de imponer una accion disciplinaria ex-
terna para establecer con claridad los limites del comporta-
miento que acepta la organizacion.

Factores relacionados con la disciplina

En el caso de la disciplina, los principales factores que se con-
sideran son:?

1. Gravedad del problema: es decir, falta de honradez, agre-
sion, etcétera.

2. Duracion del problema: el tiempo que persiste la ofensa o
violacion.

> CENZO, DAVID A. DE y ROBBINS, STEPHEN P., Human Resource Mana-
gement, Nueva York, John Wiley, 1996, p. 113.
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. Frecuencia y naturaleza del problema: si se trata de algo ais-
lado que empieza o de un patron reincidente de infrac-
cion a la disciplina. Una infraccion continua y frecuente
requiere un tipo de disciplina diferente al que necesita
una infraccion aislada y discontinua.

. Factores condicionantes: son las condiciones o circunstan-
cias relacionadas con el problema. La muerte de un pa-
riente cercano puede ser un elemento atenuante o que
permita la tolerancia.

. Grado de socializacion: es la medida en que el infractor co-
noce las reglas y los procedimientos de la organizacion,
asi como el grado de formalizacion de las reglas y los pro-
cedimientos escritos y divulgados, en contraposicion con
el poco conocimiento y las reglas informales y vagas.

. Historial de las practicas disciplinarias de la organizacion:
cuales son las infracciones similares cometidas por otros
trabajadores que la organizacion ha sancionado y cual es
el trato equitativo que se debe considerar.

. Apoyo de la gerencia: los gerentes deben apoyar la medi-
da disciplinaria y tomarla en cuenta cuando dirigen a sus
subalternos.

Lineamientos de la disciplina

Una medida disciplinaria debe seguir tres lineamientos fun-
damentales:*

1. Una accion correctiva es preferible a una punitiva: el objetivo

de la medida disciplinaria debe ser corregir el compor-
tamiento indeseable del trabajador y no s6lo sancionar-
le. La sancion debe ser la tltima accion de toda medida
disciplinaria. La accion correctiva se dirige al desempenio
futuro, mientras que la accion punitiva se relaciona con el
anterior.

. La accion disciplinaria debe ser progresiva: toda accion dis-
ciplinaria debe variar de acuerdo con la situacion, pero
siempre debe ser progresiva. Debe comenzar con una ad-
vertencia verbal, seguida por una advertencia escrita, una
suspension y, solo en los casos mas graves e incorregibles,
por el despido del trabajador.

La accion disciplinaria debe ser inmediata, consistente, imper-
sonal e informativa: en otras palabras, la accion correctiva
debe ser preventiva. Su respuesta debe ser rapida, en con-

Disciplina progresiva

Advertencia Advertencia Suspension Despido
verbal escrita

Figura 16.11 Proceso de disciplina progresiva.

* Idem.
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¢Quién debe encargarse de la disciplina?

El proceso disciplinario sale poco a poco del terreno de la admi-
nistracion de los Recursos Humanos para descentralizarse y que-
dar en manos de los gerentes y sus equipos. En otras palabras,
éstos deben administrar la disciplina, ya sea con decisiones sobre
posibles sanciones o con la iniciativa de aplicarlas. Esto provoca
gue el departamento encargado de la administracién de Recursos
Humanos sea cada vez mas un consultor y menos un operador y
burdcrata.

gruencia con la infraccion cometida, en términos imper-
sonales y tener un efecto directo.

Administracion del conocimiento:
informacién y comportamiento

En diversas partes de este libro hemos tratado de la adminis-
tracion del conocimiento. Hablar de sistemas de informacion
sin tocar el acervo de conocimientos de la empresa que cons-
tituye su capital intelectual es abordar tan sélo una parte mi-
nima del asunto. En general, existen dos posiciones respecto
de la administracion del conocimiento, y ambas se relacionan
con dos categorias de profesionales: una considera que la ad-
ministracion del conocimiento es administrar la informacion,
y la otra, que se trata de administrar a las personas.’

1. En la primera categoria, los profesionales tienen gran ex-
periencia en las ciencias de la computacion o en la teorfa
de sistemas. Para ellos, el conocimiento adopta la forma
de objeto identificable y procesable en los sistemas de in-
formacion. Este concepto es relativamente nuevo. El gru-
po de este tipo de profesionales aumenta y crece mucho,
ademas de estar muy ligado a las nuevas soluciones de la
TIL. Las grandes empresas de consultoria organizacional
trabajan en esta categoria, en la que la administracion del
conocimiento se basa en complejos softwares, como los de
CRM (consumer relationship management, administracion
de relaciones con los clientes), SCM (supply chain mana-
gement, administracion de la cadena de abastecimiento) o
ERM (enterprise resource management, administracion de
recursos de la empresa). La importancia reside en la tec-
nologfa que sirve de plataforma para todo el proceso. Esta
forma de administracion del conocimiento es la que mas
se desarrolla en la mayoria de las empresas de consulto-
ria. Se apoya en la Tl y se basa en bancos de datos, en los

> CHIAVENATO, IDALBERTO, Gestdo de pessoas: 0 novo papel dos recursos
humanos nas organizagoes, Rio de Janeiro, Elsevier/Campus, 2008.
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cuales se encuentran nuevos conocimientos por medio de
la “mineria de datos” (data mining). El problema radica en
que los datos almacenados no constituyen todo el cono-
cimiento de la organizacion. Las personas que forman la
organizacion tienen mucho mas conocimiento en si mis-
mas, y es necesario tomar esto en cuenta.

2. Enla segunda categoria estan los profesionales del campo
de la administracion, psicologia, sociologia o teoria orga-
nizacional. Estos piensan que el conocimiento equivale a
los procesos compuestos por capacidades humanas dina-
micas y complejas, por competencias individuales y por
conductas que cambian constantemente. Para influir en el
aprendizaje es necesario administrar a las personas. Esta
vision de la administracién del conocimiento no es nue-
va y sus adeptos no crecen tan rapido. El desafio esta en
crear sistemas de informacion que permitan a las personas
de la organizacion compartir tanto la informacion como
las experiencias personales y grupales que les ayudan a
aprender. Las personas y sus necesidades vienen prime-
1o, antes que la tecnologia, la cual pasa a ser una simple
herramienta de trabajo; es decir, una plataforma que les
proporciona el arsenal de informacion y datos para que
el proceso de decisiones sea democratico, participativo y,
sobre todo, eficaz.®

La figura 16.12 compara el desafio de los sistemas que
apoyan los procesos y los que apoyan las competencias per-
sonales.

En el complejo industrial de GM en Gravatai, los trabaja-
dores de la armadora y sus proveedores, sean de la fabrica o de
la administracion, usan el mismo uniforme: pantalones caqui
y camisa blanca con el escudo de Arara Azul estampado en la
manga. Una vez por semana (siempre los jueves a las cinco
de la tarde), los lideres de la armadora y sus 17 ingenieros
en sistemas se retinen para planear lo que se producira en las
seis siguientes semanas. El director de Polyprom, fabricante de
estampados metalicos que abastece 1a linea de produccion del

Sistemas que apoyan
los procesos
(enfoque en la tecnologia)

Sistemas que apoyan
las competencias

(enfoque en las personas)
Procesos comerciales Redes de comunicacién
Logisticas integradas Redes de aprendizaje en el trabajo
Flujos de trabajo Redes que conectan a las personas

EDI - Intercambio electrénico
de datos

Estructuras para el intercambio
de experiencia

Figura 16.12 Los dos sistemas de administracién del conocimiento.”

© SVEIBY, K. E., The New Organizational Wealth, San Francisco, Berrett
Koehler, 1997.

7 CHIAVENATO, IDALBERTO, Construcao de talentos: coaching & mento-
ring, Rio de Janeiro, Elsevier/Campus, 2002, p. 28.
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Transformar el conocimiento en riqueza

Si bien es necesario administrar el conocimiento de la empresa,
por si solo no es suficiente. También se requiere ampliar la capa-
cidad de aprendizaje, dispersarlo entre todas las personas de la
organizacion vy, sobre todo, hacer que produzca resultados y se
vuelva productivo. Se debe hacer que el conocimiento agregue
valor a las personas'y a las organizaciones, con el cliente ubicado
en el extremo final. Los dos planteamientos (enfogue en la tec-
nologia e interés en las personas) se deben utilizarintensamente.
Es fundamental lainstalacién de una plataforma de datos e infor-
macion. El trabajo en equipo debe constituir la etapa critica para
generar, difundir, desarrollar, adaptary aplicarde formarentableel
conocimiento. Los lideres de lideres deben incentivar, comunicar,
motivar y orientar a las personas para que esto ocurra.

Celta, el popular automovil de GM armado en Gravatai, dice:
“Somos un solo organismo.” El vinculo entre las empresas y su
red de proveedores adquiere fuerza en las lineas de produc-
cion del llamado fordismo digital. General Motors trabaja en
sincronia con sus 17 proveedores, como si todos formasen una
sola empresa en red.

La enorme transformacion que han registrado las fabri-
cas en el periodo posindustrial fue posible gracias al extraor-
dinario avance de la tecnologia, la cual sirve de medio para
transformar las relaciones de la cadena productiva, el perfil de
los equipos y de sus lideres, el enfoque de la produccion y la
conquista del mercado global. La planta de GM de Gravatai tal
vez sea la mas osada manifestacion de esos nuevos tiempos. El
director de manufactura comenta: “No consideramos que la
fabrica sea un laboratorio, porque representa la evolucion de
todo lo que la compariia ha hecho en décadas recientes.”

El complejo Arara Azul se alimenta de informacion, la
cual fluye hacia todas partes: del cliente, desde su casa, a la
armadora; de ésta a sus proveedores; de éstos a otros provee-
dores (una especie de sinfonia de datos y logistica que, llevada
al extremo, significarfa un justo a tiempo (just in time) ideal.
Su objetivo principal es modificar el viejo sistema inaugurado
por Henry Ford a principios del siglo xx y entregar al cliente
justo el automovil que le gustarfa tener. El mercado de masas
pasa por un proceso de extincion. La tendencia es la produc-
cion personalizada, segtin explica A. T. Kearney, director de
consultoria, y afiade que todavia estan lejos de eso, pues no es
posible ni econémicamente viable encargar un Celta rosa con
bolitas blancas. El proyecto Arara Azul es demasiado nuevo
como para apostar a su éxito o fracaso. Hay una serie de ajus-
tes que se deben hacer, pero eso no impide que el mundo de
los negocios observe con atencion la fabrica de Gravatai, como
si se tratara de una pista de pruebas de la logistica y las nuevas
relaciones entre las empresas y sus cadenas de suministros.



Preguntas de analisis | 385

ool

General Motors, el ejemplo brasilefio’

En Gravatai, en Rio Grande do Sul, General Motors (GM, la compafiia
automotriz mas grande del mundo, que registrd ventas por 183.3
mil millones de délares en 2000) construy6 la mas moderna y osa-
da de sus plantas armadoras. El complejo Arara Azul (mono arafia
azul), como se bautizd, se concibié como una especie de marco de

La fabrica tiene cerca de cien mujeres que trabajan en la
linea de montaje de los Celta, la tltima etapa del ciclo logistico
montado por GM en Gravatai. En el area de tapiceria, todos los
dias cada trabajadora instala 260 piezas, entre baterias, frenos
y consolas, en los automoviles que los consumidores han en-
cargado por internet. Las existencias quedan al alcance de sus
manos en una hora, mas o menos; es decir, el tiempo necesario
para que el sistema de informacion de Arara Azul dispare pedi-
dos electronicos a los proveedores instalados a pocos metros,
en una especie de condominio. En ese momento entran en
accion los dollies, unos carritos amarillos que transportan los
materiales que les mandan los sistemas y que recorren diaria-
mente unos 500 kilémetros en la fabrica. El resultado habria
sido inconcebible en los primeros tiempos de esta industria:
automoviles por encargo pero a la velocidad de la produccion
en masa. Cada dos minutos un Celta sale de la linea al mer-
cado.

Detras de todo ello, estd el cambio conceptual importante
que han registrado GM y sus proveedores de Arard Azul y que
queda claro desde la eleccion de los condéminos en el com-
plejo. El mono arana azul es uno de los pocos animales que
permanecen fieles a sus comparieros toda la vida. En otras pa-
labras, nunca antes las empresas y los proveedores estuvieron
tan ligados, ni compartieron tanto los riesgos y los resultados
de un negocio. Con el concepto del pasado (de la produccion
vertical), GM necesitaria cerca de 400 proveedores para armar
un automovil como el Celta. Con la estructura modular, de
la cual la armadora deriva su esencia (armar), esa cifra baja a
17. Lo que GM trata de hacer es reproducir un modelo que
han consagrado Cisco y Nike, el cual explica parte del cambio
de la arquitectura de las fabricas mas modernas, compactas y
especializadas. La linea de GM en Gravatai es tan sélo una frac-
cion de la armadora que la empresa construy¢ en Sao Caetano
do Sul. ;Qué producen ellas en realidad? Casi nada. Tan solo
montan y administran dreas que adquiriran mayor importan-
cia de ahora en adelante: disefio de productos, mercadotecnia,
distribucion, asistencia técnica y administracion de marcas.
Esta modificacion del enfoque significa una proximidad cada
vez mayor con ¢l cliente y con el consumidor. Cuando menos,

8 VASSALO, CLAUDIA, “O futuro mora aqui”, Exame, num. 734, 21 de
febrero de 2001, pp. 35-54.

produccion industrial de |a era de internet, en Ia cual |a tecnologia es
el puente mas rapido entre la produccién y el mercado. Ademas, la
tecnologia es un instrumento que permite enfocarse en algunas de
las competencias mas valoradas de la industria: investigacion, desa-
rrollo y servicios.

la industria se amolda al universo de los servicios y esto requie-
re una liga directa entre la planta de la fabrica y el mercado.
La planta de GM en Gravatai es uno de los mejores ejemplos
mundiales de un sector industrial que esta en busqueda de
este enfoque. Los proveedores y sus trabajadores estan presen-
tes en todas las fases de produccion. jAdids controles!

Resumen

Los subsistemas de control de recursos humanos incluyen ban-
cos de datos, sistemas de informacion y auditorias de recursos
humanos. El control implica un proceso de cuatro etapas:
establecer los estandares deseados, supervisar el desemperio,
comparar el desempertio con los estandares deseados y aplicar
medidas correctivas para eliminar o corregir las desviaciones.
El control se basa en la informacion, que se obtiene del proce-
samiento de datos. Este puede ser manual, semiautomatico o
automatico. Exige que los datos se almacenen y acumulen en
registros o archivos, lo que se conoce como banco de datos,
a partir de los cuales se planea un sistema de informacion de
recursos humanos que sirva de base para el proceso de toma
de decisiones sobre las personas. Como la administracion de
Recursos Humanos es una responsabilidad de linea y una fun-
cion de staff, es necesario que todos los gerentes cuenten con
informacion consistente y actualizada sobre sus subalternos.

Conceptos clave

Banco de datos Medida correctiva

Control Procesamiento de datos
Datos Proceso de toma de deci-
Estandares siones

Informacion Sistemas de informacion

Preguntas de analisis

1. ;Qué quiere decir la palabra control?

Describa el ciclo del proceso de control.

¢Qué es una medida correctiva?

¢Como se utilizan los controles organizacionales?
¢Qué diferencia existe entre dato e informacion?

iQué quiere decir procesamiento de datos y como se
hace?

o VW
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7. Describa un banco de datos de recursos humanos.

8. ;Qué son los sistemas de informacion de recursos huma-
nos?

9. ;Cuales son las fuentes de datos para la planeacion de un
sistema de informacion de recursos humanos?

Ejercicio 16

Metalargica Santa Rita, S.A. (Mesarisa), actualiz6 su red de
computadoras medianas segun su programa de consolidacion
y aumento de eficiencia. La preocupacion de la empresa era
bajar los costos de operacion a fin de competir en el mercado
con precios mas bajos y calidad superior en sus productos. José
Sena, gerente del departamento de tecnologia (DT), realizaba
un buen trabajo. Entre las aplicaciones, se encargaba de todo
el proceso de nomina y registro de personal, procesamiento de
existencias de productos terminados, facturacion y expedicion
de pedidos y duplicados, y control de cobranza. Los planes
de corto plazo de Sena inclufan aplicaciones industriales en el
area de produccion vy, para el mediano plazo, aplicaciones en
las areas financiera y contable. No obstante, Alberto Oliveira,
gerente de Recursos Humanos, queria ampliar estos servicios

al area de RH. El DT gener6 un inventario de personal (una
especie de banco de datos individuales de cada empleado). La
nomina se procesa con el siguiente sistema:

Se crea un registro del personal con los datos de cada em-
pleado (nombre, filiacion, fecha y lugar de nacimiento, ntime-
1o de documentos legalmente necesarios, nacionalidad, géne-
10) y datos de su historial en la empresa (fecha de admision,
numero de registro, puesto y salario actual). La idea de Alberto
era ampliar el registro de personal para integrar una cantidad
de datos que proporcionara informacion 1til (no sélo para la
nomina y los asuntos legales) de los subalternos a todas las
jefaturas de la empresa. En el fondo, Alberto pretende crear un
banco de datos sobre los recursos humanos de la empresa que
sirva de base para un amplio sistema de informacion adminis-
trativa sobre el personal. Alberto acudio a Sena y le presento
un diagrama de bloques sobre su idea. En principio, Sena ma-
nifesto su satisfaccion con las pretensiones de Alberto para el
DT. No obstante, Alberto debe detallar el proyecto, y él es el
unico que lo puede hacer. Por tanto, se concentro en el asunto,
pues, para reunirse otra vez con Sena, primero debe identificar
y detallar todos los datos de entrada y todos los informes de
salida del banco de datos. ;Como ayudaria usted a Alberto?

1"1=, Paseo por internet

www.authoria.com
WWW.CONVergys.com
www.hay.com www.hbs.edu
www.orgplus.com www.abrh.org.br

www.shrm.org

www.chiavenato.com

www.hewitt.com
www.questionmark.com
WWW.apqc.org
www.boozaleen.com

www.prometric.com
www.bsconline.com
WWW.Cpp.COM
www.fng.org.br
www.fdc.org.br
Www.accenture.com
www.workforce.com
www.abrh.org.br

www.axialent.com
www.humancapitalinstitute.org
www.hrnet.com
www.hbrbr.com.br
www.brainyguote.com
www.bartleby.com
www.whartonsp.com
www.peoplekeys.com

www.hreonline.com
www.hrshopper.com
www.eworkmarkets.com/consultants
www.personneldecisions.com
www.shl.com

www.workscape.com
www.kronos.com

WWW.pwc.com



Capitulo 17

Etica y responsabilidad social

Lo que vera en este capitulo:

« Laresponsabilidad social de Ia organizacién.
* Balance social.
« Auditoria de recursos humanos.

Objetivos de aprendizaje:

» Mostrar Ias caracteristicas de las organizaciones socialmente responsables.
+ Exponer como se construye |a ciudadania corporativa.

* Explicar el balance social.

* Presentar el proceso de auditoria de recursos humanos.

E Caso introductorio

La solidaridad en el Valle de Rio Seco

Valle de Rio Seco es una compafiia socialmente responsable. Al- alascomunidades necesitadas. Pero pensaba hacer algo diferente
berto de Oliveira, presidente de la empresa, quiere involucrar a sus y, en lugar de simplemente donar dinero, queria que todos los
empleados en |as practicas de responsabilidad social de la compa- empleados también participaran voluntariamente en el trabajo.
fila. Enunareunion de la direccion, Alberto decidié emprender una ¢Qué ideas darfa usted a Alberto?

actividad audaz: donar, cada afo, un dia de trabajo de la empresa

387
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Existe un nuevo orden mundial. La globalizacion de los nego-
cios derriba fronteras, quema banderas, sobrepasa diferentes
lenguas y costumbres, asi crea un mundo enteramente nuevo
y diferente: un mundo globalizado.! Ademas, vivimos en un
mundo mutable y turbulento, donde el cambio es el unico
aspecto constante. La tecnologia, y sobre todo la informati-
ca, modifica profundamente el trabajo en las organizaciones
al facilitar las comunicaciones y las interacciones. Ahora mas
que en cualquier momento de la historia de la civilizacion, las
organizaciones forman parte integral e incluyente de la socie-
dad. Es mas, constituyen el mas inspirado y complejo de los
inventos humanos, que traspasan sus fronteras tradicionales
para participar en la sociedad que las rodea. Son cada vez mas
visibles y transparentes. Deben rendir cuentas de su trabajo a
la sociedad y proporcionarle beneficios, porque, de lo contra-
rio, perderan todo crédito. La responsabilidad social es ya un
imperativo para el éxito de la organizacion.

Responsabilidad social de la
organizacion

Responsabilidad social significa la actuacion socialmente res-
ponsable de los miembros de la organizacion, las actividades
de beneficencia y los compromisos de ésta con la sociedad
en general y, de forma mas intensa, con los grupos o partes
de ella con que tiene mas contacto. La responsabilidad social
se reflere a la actitud y comportamiento de la organizacion
ante las exigencias sociales, derivadas de sus actividades, que
le plantea la sociedad. Esto implica que la organizacion debe
evaluar y pagar los costos sociales que ella misma genera, asi
como ampliar el terreno de sus objetivos mediante la defini-
cion del papel social que desempeniara para, con todo ello,
tener legitimidad y asumir su responsabilidad ante los diversos
grupos humanos que integran y representan a la sociedad en
su conjunto.?

Vimos ya que la organizacion es una institucion, una
alianza de grupos de interés (stakeholders) integrados por me-
dio del sistema de relaciones economicas, sociales y tecnologi-
cas que ocurren entre y dentro de ellos. Los grupos de interés y
las organizaciones interactiian de forma dinamica entre si. Las
entradas y salidas de cada organizacion dependen de su am-
biente. La organizacion tiene éxito y es eficaz cuando alcanza
sus objetivos y es capaz de satisfacer las necesidades de su am-
biente y de los socios participantes. Desde este punto de vista,
la responsabilidad social de la organizacion se realiza cuando
cumple las disposiciones legales y contractuales, pues con ello
responde a las necesidades de la sociedad; es decir, porque
la organizacion interioriza lo que es bueno para la sociedad
y responde a lo que ésta espera de ella. Por tanto, el entorno

! CHIAVENATO, IDALBERTO, Administracdo nos novos tempos, Rio de Ja-
neiro, Elsevier/Campus, 2004, p. 102.

2 CUERVO, ALVARO, “Bases para uma justificacéo do balanco social”, Re-
vista de Contabilidade e Comércio, agosto de 1982, vol. 183-184, num,
46, pp. 328-330.

social, politico y economico, los grupos y las organizaciones
implicados, asi como el tiempo, condicionan el concepto de
responsabilidad social. Una misma actividad organizacional
puede ser socialmente responsable en un momento dado, a
partir de un conjunto de circunstancias culturales, sociales,
etc., ademas de ser socialmente irresponsable en otro momen-
to, lugar o circunstancia. Asi, el balance social (que abordamos
a continuacion) surge como instrumento para delimitar y defi-
nir la responsabilidad social de la organizacion.

Balance social

El balance social pretende reunir en un documento tnico los
principales datos que permitan apreciar la situacion de la or-
ganizacion en el terreno social, registrar los logros alcanzados
y medir los cambios ocurridos en el afio en curso y en los an-
teriores. Asi, el balance social debe aportar informacion sobre
el empleo, remuneracion, prestaciones sociales, condiciones
de higiene y seguridad, productividad del personal, disfun-
ciones (rotacién, ausentismo o conflictos laborales), relaciones
laborales, etcétera.

La implantacion del balance social pasa por tres etapas,
a saber:

1. Etapa politica: es la fase en que la direccion de la organi-
zacion adquiere conciencia respecto de la necesidad del
balance social como instrumento de relaciones ptblicas.

2. Etapa técnica: es cuando surge la exigencia de contar con
un sistema de informacion social y el equilibrio social se
convierte en un instrumento para tal efecto.

3. Etapa de integracion de los objetivos sociales: es cuando el
proceso de decision, a partir de la idea de responsabilidad
social, integra los nuevos objetivos sociales a los diversos
niveles de la organizacion. El balance social deja de ser
un mero instrumento de informacién-comunicacion para
convertirse en un sistema de administracion. Los objeti-
vos sociales se abordan con igual interés que los econo-
micos, lo cual afecta al proceso de toma de decisiones de
la organizacion.

Asi, el balance social se convierte en un sistema de infor-
macion, dirigido al publico, sobre el comportamiento social-
mente responsable de la organizacion. La nueva concepcion
de la organizacion que tiene plena conviccion de su responsa-
bilidad social impone un profundo cambio en la informacion
que ofrecera al publico interno y externo. El balance social no
pretende expresar un estado de cuentas, con partidas dobles
de activos y pasivos, sino un conjunto de indices e indicadores
que expresan los niveles de cada variable que la organizacion
considera relevante para cumplir con su responsabilidad so-
cial. En el fondo, el balance social muestra si la organizacion
realiza un buen trabajo o no en este terreno, sea desde el punto
de vista de sus integrantes, de sus accionistas, de sus clientes,
del publico en general o de la comunidad. El area de RH no
puede sustraerse de rendir estas cuentas.
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W Recuerde

Cémo ser grande?

El Instituto Ethos de Empresas y el Servicio Brasilefio de Apoyo a
la Micro y Pequefia Empresa (Sebrae) elaboraron un documento
con puntos importantes para las empresas pequefas que desean
abordar Ia responsabilidad social como asunto estratégico. Los
puntos principales que consigna son:

1. Adoptevaloresy trabaje con transparencia. Elabore tres docu-
mentos:

a) En el primero, exprese la misién de la empresa en lo re-
ferente a su ramo de actividad y a la sociedad en la que
estainserta.

b) En la declaracion de valores resuma sus principios y ob-
jetivas, como excelencia, ética y rentabilidad.

c) En el cadigo de ética no economice palabras para dejar
bien claro el papel de cada trabajador en la empresa.

2. Valore alos empleados y colaboradores:

a) Inscriba a los empleados para que reciban sus prestacio-
nes laborales y paguelas con puntualidad.

b) Estimule |la practica deportiva y los habitos saludables.

Nunca despida a un empleado por teléfono o sin causa

justificada.

d) Instituya un programa de participacion de utilidades.

e) Aliente las nuevas ideas.

A
~—

3. Haga siempre un poco mas por el ambiente:

a) Recicle siempre que sea posible, asi como evite comprar
y emplear productos téxicos.

b) Motive a los empleados para gue respeten y conserven
el ambiente.
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c) Evite el desperdicio de aguay de luz en todas las areas.
d) Promueva la colecta selectiva de libros.

4. Involucre alos participantes y proveedores:

a) Respete la letray el plazo de los contratos.
b) No dé la espalda a las reclamaciones.
) Nunca deje problemas sin respuesta.

5. Fortalezca su relacién con clientes y consumidores:

a) Establezca un canal de comunicacién para las criticas y
sugerencias de los consumidores.

b) Prohiba todo tipo de propaganda engafiosa o discrimi-
natoria.

) Preste amplia atencion a los mensajes dirigidos a nifios.

6. Promueva su comunidad:

a) Permita gue las escuelas, iglesias o grupos comunitarios
aprovechen los espacios ociosos de su empresa.

b) Dé prioridad a la poblacion local cuando contrate a per-
sonas o done productos o servicios.

) Promueva las acciones voluntarias de los trabajadores
dentro y fuera del horario formal.

7. Comprométase con el bien comun:

a) Desaliente unay todas las practicas de corrupcion de au-
toridades.

b) Participe en reuniones y debates sobre los problemas de
la comunidad.

) Participe en foros de micro y pequefios empresarios.

d) Fomente que los trabajadores voten en las elecciones.

La contabilidad tradicional se dirige sobre todo al accio-
nista de la organizacion y busca proporcionarle una evalua-
cion, desde el punto de vista financiero y contable, de la mar-
cha de los negocios y de los cambios en su administracion.
Como la contabilidad tradicional se enfoca a las utilidades, en

[y 0 0
L De vuelta al caso introductorio

La solidaridad en Valle de Rio Seco

Laidea de Alberto de Oliveira era celebrar un dia de la solidaridad
y queria que los propios trabajadores definieran la fecha y pla-
nearany organizaran todo, desde las materias primas necesarias
0 el plan de produccién de ese dia hasta los equipos encargados
de suministrar, producir y entregar lo producido. Como Valle de
Rio Seco es una empresa textil, la idea era producir bienes (como
sabanas, toallas, ropa, etc.) que los propios empleados donarian a
la poblacién de bajos ingresos. Ellos producirian el material el dia
anterior y lo entregarian en persona el dia de |a solidaridad. ¢Qué
ideas darfa usted a Alberto?

>
"’ Nota interesante

El balance social

Al inicio de este libro hablamos del problema de la eficienciay la
eficacia de la organizacién, asicomo de las criticas a su evaluacion
cuantitativa, porgue incluye tan sélo aspectos financierosy conta-
blesydeja fueralos aspectos humanos realesy potenciales. Ahora
procuraremos invertir las posiciones y buscar soluciones para la
contabilidad de los recursos humanosy el balance social que dejen
claro el concepto de responsabilidad social de Ia organizacion.

3 Fuente: Guia da Boa Cidadania Corporativa, Sdo Paulo, abril de 2003,
p. 22.




390 | Capitulo17 Eticay responsabilidad social
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"’ Nota interesante

El avance de la preocupacion social

Desde ladécada de 1980, algunos paises de Europa Central se pre-
ocuparon por la contabilidad de los recursos humanos y el balance
social. Sin embargo, lo social y lo humano no se pueden contabi-
lizar en términos de su propio valor ni de sus efectos directos, los
cualesreflejanunbuenclimaorganizacional; porejemplo, mejoran
los resultados porque incrementan la productividad y favorecen la
conservacién de los bienes patrimoniales. Las cuantificaciones de
esosincrementos de productividad o de las mejoras patrimoniales
no aparecen en los balances contables tradicionales. Asi, surge
unainterroganteinicial: ¢el balance social debe constituir una pro-
longacion del balance contable, o debe adoptar una perspectiva
nueva y diferente, apartada de la contabilidad tradicional y de su
caracteristica intrinseca de patrimonialidad?*

tanto objetivo particular del capitalista, omite los demas obje-
tivos de la organizacion y los de otros asociados que aportan
recursos a la organizacion.

Cabe mencionar que, en términos puramente contables,
el ser humano no encaja en una evaluacion cuantitativa directa
e inmediata. No obstante, el factor humano constituye el ele-
mento mas importante de las organizaciones, y no es posible
evaluar el desemperio de éstas sin incluirlo. Es preciso colocar
a las personas en el centro de las preocupaciones no sélo de la
administracion, sino también de la contabilidad.

El balance social es un término que atin no se conceptua-
liza en su totalidad, porque los valores sociales que intervienen
se enfocan solo a algunos aspectos que representan un lado
del balance, es decir, los aspectos del activo social. Las organi-
zaciones no acostumbran exhibir aspectos negativos, es decir,
los aspectos del pasivo social. En este sentido, si no tenemos
activos y pasivos sociales, no podemos tener un balance social.
El hombre y la sociedad no se pueden reducir a una simple
ecuacion de igualdad entre un activo y un pasivo. Por tanto,
en términos mas estrictos, si la organizacion gasta algo en el
llamado aspecto social, debe obtener una retribucion que le
compense por ello. En otras palabras, a cada costo debe co-
rresponder un beneficio. Asi, dos ideas son basicas: la primera
expresa que el ser humano es un activo para la organizacion,
y la segunda, que, al igual que todos los demas bienes, es
necesario conocer el costo por obtener ese activo y su ley
de amortizacion o rendimiento. Implicitamente, estos dos
conceptos preliminares introducen una nocién de tipo capi-
talista en el sentido de que todo activo debe ser rentable, al
tener en cuenta la utilidad, que es el objetivo de la organiza-

* FERREIRA, ROGELIO FERNANDES, “A proposito do balanco social da
empresa”, Revista de Contabilidade e Comercio, 1982, vol. 183-184, ntum.
46, p. 297.

cion.” Todo activo debe producir un rendimiento que signifi-
que una utilidad. Por ejemplo, la administracion de Recursos
Humanos debe ser un centro de utilidad y no de gastos.®

El balance social debe retratar no sélo las relaciones en-
tre la organizacion y sus colaboradores, sino también las rela-
ciones entre la primera y la sociedad en su conjunto, con la
integracion de informacion sobre las siguientes categorias de
grupos de interés:

1. Empleados: composicion, caracterfsticas, remuneracion,
prestaciones sociales, potencial de desarrollo, ascensos,
condiciones de trabajo, etcétera.

2. Accionistas: composicion, caracteristicas, capital de riesgo
aportado y resultados financieros.

3. Clientes y usuarios: composicion, caracteristicas, nivel de
produccion y de ventas, etcétera.

4. Proveedotes de materias primas y equipo: composicion y
caracteristicas, de modo que se les permita evaluar la sol-
vencia y rentabilidad de la organizacion.

5. Comunidad: involucra a la sociedad, las organizaciones no
gubernamentales (ONG) y el efecto provocado por la or-
ganizacion.

6. Gobierno: involucra a autoridades ptblicas en general.

De este modo, el balance social busca demostrar las rela-
ciones entre la organizacion y sus grupos de interés, asi como
la influencia social o solidaria y el efecto que en este ambito
tiene la organizacion. Procura retratar los diversos flujos entre
la organizacion y su ambiente. El estado de este tipo de balan-
ce refleja la situacion social y politica de cada pais, y no hay
un consenso respecto de su naturaleza y concepcion. Asi, el
balance social de una empresa estadounidense difiere profun-
damente del de una europea, o el de una empresa suiza es muy
diferente del de una empresa mexicana o alemana.

Clasificacion de las cuentas sociales

A través del prisma de la sociedad, los modelos de contabili-
dad social consideran cada elemento importante como cuenta
analitica particular.

Hay cuatro categorias de cuentas sociales:”

1. Cuentas sociales reducidas al andlisis en términos de costos
sociales: las relacionadas con los principales participantes
sociales de la organizacion, como:

a) Personas: inversiones y/o gasto corriente anual desti-
nados a mejorar las condiciones de higiene y seguri-

> MARQUES, EDMOND, “Comptabilité des resources humaines et
comptabilité sociale”, Revista de Contabilidade e Comércio, Lisboa, agosto
de 1982, vol. 183-184, num. 46, 1982, p. 313.

° CHIAVENATO, IDALBERTO, Como transformar RH - de um centro de des-
pesas - em un centro de lucro, Sao Paulo, Makron/Pearson, 2000.

7 Ibidem, pp. 319-322.
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>
"' Nota interesante

Invertir en la ciudadania®

Losempresarios brasilefios muestranunaclaratendenciaaadquirir
conciencia de la responsabilidad social del sector y a descubrir que
el apoyo a programas sociales proporciona un rendimiento positivo
para la imagen de las empresas y |as instituciones. Las empresas
participan cadavez mas en el proceso de erradicar el analfabetismo
en el pais. Prueba de ello es |a creciente participacién empresarial
en el Programa de Alfabetizacion Solidaria (PAS). Se trata de una
organizacién no gubernamental (ONG) creadaconbase enel Conse-
jode laComunidad Solidaria, presidido por la esposa del presidente
de laRepublica, gue se inicié en 1997 con 11empresas afiliadas. Hoy
cuenta con 87 empresas.

El conjunto de estas empresas permitié que el PAS atendiera
a cerca de 1.5 millones de alumnos en mas de 1200 municipios. La
mayor parte de los beneficiarios se ubica en las regiones norte y no-
reste del pais, asi como en |as areas metropalitanas de Sao Paulo,
Riode)aneiroyel Distrito Federal. Ademas de |a frecuenciacadavez
mayor de que el sector empresarial observe un comportamiento
gue pretende combatir el analfabetismo. Las empresas asociadas
también tienen una fuerte conciencia, y muchas financian la edu-
cacion de estudiantes de otras regiones del pars.

Las empresas percibieron que la inversién social seria genera
un rendimiento para la marca. Tanto el logotipo como la marca de
las empresas asociadas aparecen en el sitio web del PAS, en ac-

tos y en publicaciones. Ademas, el sello de empresa o institucién
solidaria aparece en empagues, portales de internet y campafias
institucionales de la empresa. El empresariado sabe que la divul-
gacién del compromiso social asumido por empresas representa,
cada vez mas, un factor para que el consumidor elija determinado
producto. Se trata de |a ciudadania corporativa al actuar en socie-
dad. Sin embargo, los planes sociales no sélo deben apoyarse en el
empresariado; para que las iniciativas tengan éxito también deben
contarcon la participacion de universidades, instituciones, munici-
pios, personas fisicas y los gobiernos federal y estatales.

EI PAS retine la participacion de todos estos segmentos. Cuan-
dosetratadefinanciarelcostodel alumno, lasempresas seasocian
al gobierno federal por medio del Ministerio de Educacién (MEC).
Lasempresas dividen con el MEC el costo poralumno/mes durante
seis meses. EI MEC contribuye con la dotacién del material didac-
tico. Las universidades garantizan la calidad de los planes educa-
tivos y coordinan las actividades. Los municipios proporcionan la
continuidad de la ensefianza, por medio de cursos complementa-
rios. Y las personas fisicas también pueden contribuir al adoptarun
alumno dentro del mismo esquema que las empresas. Cada quien
hace su parte. Estamos convencidos de que éste es un modelo
concreto de los beneficios de la conjugacion de esfuerzos. Es el
antiguo concepto de sinergia.

\S
"’ Nota interesante

Cémo ser un modelo de ciudadania’®

El proceso para escoger alas empresas gue son modelo en respon-
sabilidad social corporativa se basa en los criterios siguientes:

1. Valores y transparencia: adopcion y logro de practicas, como
divulgacion de creencias, valores y compromisos éticas, v
transparencia y discusién con los grupos de interés sobre los
indicadores para evaluar el éxito del negocio.

2. Trabajadores y publico interno: administracion participativa,
plan de prestaciones, postura adoptada ante el trabajo infan-
til, trato dado al tema de la diversidad e inversién en el desa-
rrollo profesional y la educacion.

3. Ambiente: administracién del impacto ambiental, mejoria de
los procesos de administracién ambiental y desarrollo de pro-
gramas de concienciacién y educacion.

4. Proveedores: se refiere a las relaciones de la empresa con su
cadena productiva y su empefio en la difusién de conceptos
ligados a la responsabilidad social entre proveedores y asocia-
dos.

5. Consumidores/clientes: evalla el trato proporcionado a quie-
nes compran productos y servicios de la empresa, como tam-
bién su compromiso para atenderlos.

6. Comunidad: incluye cuestiones como cuidar los efectos de la
actuacion de la empresa en la comunidad o las relaciones con
los lideres locales, el voluntariadoy la inversion social.

7. Gobiernoysociedad: serefierealaéticaenlasrelacionesconlos
gabiernosy las autoridades, a la asociacién con érganos publi-
cosyalapreocupaciénde laempresa por seruna formadora de
opinion en su sector.

8 ESTEVES, REGINA, “Investimento em cidadania”, Gazeta Mercantil, 5
de septiembre de 2000, p. 2.

° Guia da Boa Cidadania Corporativa, Sdo Paulo, abril de 2003, pp. 30-
31.
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dad, ala formacion y capacitacion del personal, a me-
jorar la calidad de vida del personal y de sus familias
(como comedor, servicio médico, privilegios, perio-
dos vacacionales y asociacion gremial, entre otros).

b) Clientes o usuarios: inversiones (como investigacion,
control de calidad, mejoras en el producto o servicio)
que buscan atender mejor o proteger al consumidor.

¢) Comunidad: egresos destinados al ambiente, a com-
batir la contaminacion, a mejoras urbanas, a obras de
interés colectivo, etcétera.

2. Cuentas sociales en que se evaliian las acciones con fines so-
ciales: se evaltian al mismo tiempo en términos de costos
monetarios y de efectos no monetarios. Se refiere a una
mejora al punto anterior, en cuyo caso se conoce el pro-
ducto social pero no se evaltia con una expresion moneta-
ria precisa. Ademas de un beneficio econémico definido,
se incluye un beneficio social no expresable en unidades
monetarias, sino en mejores condiciones de trabajo, au-
mento de la educacién o cultura 0 menor contaminacion,
entre otros.

3. Cuentas sociales en las que los costos y los productos sociales
se expresan monetariamente: para determinar un resultado
social liquido (beneficio o pérdida social), por tipo de par-
ticipante y por suma algebraica, para obtener un resultado
global. El ejemplo caracteristico es el modelo del balance
social en el cual todas las obras se expresan en dinero
y donde se respetan los principios de la “partida doble”,
al tener una cuenta para cada participante: empleados,
accionistas, clientes, proveedores, etcétera. En la cuenta
de cada participante se calcula un resultado social liquido
(beneficio o pérdida sociales). La suma algebraica de esos
resultados sociales permite evaluar la contribucion social
de la organizacion (positiva o negativa) al conjunto de la
sociedad, por ejercicio contable.

4. Cuentas sociales que muestran como evoluciona la parte de
la riqueza creada por la organizacion con el transcurso del
tiempo y como se distribuye entre los diversos participan-
tes sociales. Este modelo parte de la idea de la justicia so-
cial, revestida de una concepcion politica de la sociedad,
y demuestra que la economia liberal es apta para propor-
cionar bienestar material a todos los socios o participantes
sociales, al mostrar como se reparten los incrementos de
productividad entre los distintos participantes sociales,
sobre todo en las empresas paraestatales o de economia
mixta. En su forma mas elemental, este tipo de contabi-
lidad presenta un cuadro anual de la reparticion o de la
sobreposicion del valor agregado entre los distintos partici-
pantes sociales, en consideracion de dos periodos sucesi-
vos para demostrar:'

10 MARQUES, EDMOND, La comptabilité des ressources humaines, Parfs, Edi-
tions Hommes et Techniques, 1980.

a) Si la productividad global de la organizacion mejoro
de un periodo a otro y en qué proporcion.

b) Si hubo algtin aumento de productividad y cémo se
proporcion¢ y distribuyo entre cada participante so-
cial.

En un extremo estdn los que proporcionan los recur-
sos (entradas):

a) Proveedores (materias primas, tecnologia y servi-
cios).

b) Asalariados (personal).

¢) Accionistas (capital, bienes y equipos).

En el otro extremo estan los clientes, que son quienes ob-
tienen los bienes producidos. El Estado se beneficia por me-
dio de los impuestos. Si hubiera aumento de productividad, la
cuestion es saber quién se beneficié y en qué proporcion.

Las cuentas de la sobreposicion buscan evidenciar la no-
cion de equidad social con base en criterios de orden econé-
mico. Las cuentas de la sobreposicion no indican la reparticion
inicial de la riqueza creada por los diferentes contribuyentes
(participantes), pero si como esa reparticion se modifica con el
tiempo, lo cual constituye un valioso instrumento social para
el manejo y direccion del curso de la empresa, un medio de
negociacion con los sindicatos, asi como un medio de orienta-
cion politica del gobierno.'!

Auditoria de recursos humanos

Una forma de garantizar y fomentar la contribucion del area
de RH a las practicas de responsabilidad social es comprobar
su desempertio y resultados. La auditorfa de recursos huma-
nos se entiende como el analisis de las politicas y las practicas
del personal de una organizacion y la evaluacion de su fun-
cionamiento actual, seguida de sugerencias para mejorarlas.'?
El propésito principal de esta auditoria es mostrar como fun-
ciona el programa, con la identificacion de practicas y condi-
ciones perjudiciales para la organizacion, aquellas cuyo costo
no compensa o las practicas o condiciones que deben incre-
mentarse. La auditoria es un sistema de revision y control que
informa a la administracion sobre la eficiencia y eficacia del
programa de desarrollo, sobre todo cuando dicho programa
esta descentralizado. Ante la tendencia moderna de convertir
a cada gerente en un administrador de Recursos Humanos, la
auditoria adquiere una enorme importancia.

11 MARQUES, EDMOND, Le bilan social, ’homme, Penterprise, la cité, Paris,
Dalloz, 1981.

2 YODER, DALE, et al., “Employment relations audit”, en Mee, John E
(ed.), Handbook of Personnel Management and Labor Relations, Nueva
York, McGraw-Hill, 1958, p. 730.
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El balance social de Odebrecht™

El balance social dirigido a los accionistasy a la sociedad en la cual
opera la organizacién Odebrecht revela cdémo cumplié su principal
responsabilidad: Ia prestacion de buenos servicios y la provision
de productos de calidad a los clientes, al cumplir con |a legislacion
sin generar desperdicios y con respeto al medio ambiente. Tam-
bién revela cdémo se crean las condiciones para seguir haciendo lo
mismo en el futuro (economia sustentable), al promover la gene-
racién de nuevas oportunidades de trabajo, el desarrollo personal
de sus integrantes, y el progreso tecnolégico y el desarrollo de las
comunidades. Su balance social esta estructurado asi:

Areas de negocios

1. Ingenieriay construccion:

a) Prestacion de servicios integrados de ingenieria (plan,
provisién y construccion).

b) Empresa lider: Constructora Norberto Odebrecht, S.A.
(CON).

) Integrantes: 34 490 empleados.

2. Quimicay petroguimica:

a) Produccién de resinas poliofinicas y sus especialidades,
y produccion integrada de PVC (policloruro de vinilo) con
cloro-sosay EDC (dicloroetano).

b) Empresa lider: Odebrecht Quimica, S.A.

) Integrantes: 7 326 empleadas.

3. Infraestructuray servicios publicos:

a) Prestacion de servicios pablicos mediante concesion.

b) Empresa lider: Odebrecht Servicios de Infraestructura,
Ltda. (OSI).

) Integrantes: 2160 empleados.

4. Empresas de celulosa:

a) Participacién en actividades empresariales relacionadas
con la celulosa, que comprenden sembrar bosques de
eucaliptos y una fabrica en el sur de Bahia.

b) Empresa lider: Veracel Celulosa, S.A. (50% Odebrecht,
50% Stora).

) Integrantes: 285 empleados.

Principales indicadores econémico-financieros (en millones de
reales)

Riqueza econémica generada 5579
Remuneracion a terceros (proveedores de bienes
y servicios) 4030

13 “Balanco Social da Odebrecht”, Exame, 3 de enero de 2002, nim. 629.

Remuneracion del trabajo (integrantes de

Odebrecht) 930
Remuneracion al gobierno (impuestos, gravamenes
y contribuciones) 548
Remuneracion de capital 71
Ingreso bruto: 5579
Por areas de negocios:
Ingenieria y construccion 3209
Quimicay petroguimica 2370
Por distribucién geografica:
Brasil 3702
Otros paises 1877
Patrimonio liquido: 4171
Ingreso liquido 74
EBITDA 580
Total de activos 7871

Calidad, productividad e innovaciones

La practica de Tecnologia Empresarial Odebrecht (TEQ) asegurala
calidad total, requisito basico para el desarrollo competitivo de los
integrantes. Los desafios para servirmejoralosclientes estimulan
la conquista y difusién de soluciones tecnolégicas innovadoras y
eficaces, lo que genera beneficios técnicos y ambientales.

Principales indicadores de eficiencia ecolégica:
Ingenieria y construccion:

+ Conservacion de la flora y fauna, durante la construccién de
la planta hidroeléctrica de Ita, considerado un ejemplo por el
Banco Interamericano de Desarrollo (BID).

 Colecta vy reciclaje de basura en las obras de linea férrea La
Loma-Santa Marta, Colombia, mediante la educacién ambien-
tal de la comunidad.

Quimicay petroquimica:

+ Implantacién del nuevo sistema de incineracion de gases y li-
quidos en la unidad de cloro-sosa en Alagoas, para eliminar las
emisiones de organoclorados.

+ Implantacién de la recoleccion selectiva de residuos industria-
les en las unidades productoras de polietileno y polipropileno.

Premios:

+ Premio concedido por Army Corps of Engineers de Estados Uni-
dos por presentar el mayor grado de seguridad en el trabajo
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entre las empresas contratadas durante |a construccion de Ias
barracas de Seven Oaks, en California.

 Premio Sindicato das Industrias da Construcao (Sinduscon) en
reconocimiento al Programa de prevencién de accidentes en
las obras de ampliacién del Aeropuerto Internacional de Rio de
Janeiro.

* Primerlugarcomo SerHumanode 1997, concedido porlaABRH/
RS, por las acciones dirigidas al desarrollo de las personas en el
contexto organizacional.

 Primerlugar de Ecologia, concedido por la ADVB, por el modelo
de una postura y accién empresariales comprometidas con el
futuro.

Compromiso con la educacién y cultura:

Internamente, el desarrollo de Ias personas lo propicia la existen-
cia de un ambiente educativo que transforma la tarea cotidiana
de servir a los clientes en una que signifique oportunidades para
aprender. Externamente, los programas sociales de la Fundacién
Odebrechty el patrocinio de organizaciones culturales intensifican
el compromiso con la educacién.

Educacion. Formacién de empresarios-participantes:

Numero de empresarios-participantes responsables por unidades
de negocios:

En Brasil Otros paises Total
1987 12 92 104
1992 43 88 131
1997 78 131 209

Programas de educandos y aprendices:

Participantes: 307
Aprobados: 142

Asociaciones con centros de formacién e investigacion:

Se establecieron asociaciones con tres centros de formacién e in-
vestigacién en Brasil, Colombia, Ecuador, Estados Unidos, Per
y Portugal.

Preparacién para posgrado:

En los planes de educacién privada en Brasil participan 26 998
integrantes (Odeprev-Odebrecht Previdéncia) y de instituciones
diversas en Estados Unidos, Portugal e Inglaterra.

Salud y seguridad en el trabajo:

Los foros y las campafias sobre educacién para la salud involucra-
ron a 179 000 participantes, entre integrantes de Odebrecht, sus
familiares y personas de la comunidad. En programas de salud y
seguridad trabajan 227 personas.

Promocién de la educacién basica:

En los programas de apoyo de educacién basica en Brasil par-
ticipan 1418 integrantes.

Fundacién Odebrecht:

Secre6en1965 para promover la educacién de jévenes paralavida.
Sus acciones beneficiaron a 47183 adolescentes y 2 252 educado-
res de varios estados de Brasil en el transcurso del afio.

Estandares de evaluacion y control
de los recursos humanos

El sistema de administracion de Recursos Humanos requiere
estandares para una evaluacion continua y un control sistema-
tico de su funcionamiento. La norma o estandar es un criterio
o modelo establecido previamente que permite comparar los
resultados u objetivos alcanzados. La comparacion con el es-
tandar permite evaluar los resultados para efectuar ajustes y
correcciones al sistema para que funcione mejor.

Los estandares permiten la evaluacion y el control en ra-
zén de la comparacion con:

1. Resultados: el estandar y la variable se comparan cuando
termina la operacion. La medicion se realiza en términos
de algo listo y terminado, al final de la linea, pero tiene el
inconveniente de que muestra los aciertos y las fallas de
una operacion que terming, una especie de obituario que
testimonia algo ya acontecido.

2. Desempeiio: el estandar y la variable se comparan al mismo
tiempo que la operacion; es decir, cuando la comparacion
es simultanea a la operacion. La medicion y el proceso

de operacion ocurren a la vez. Si bien se hace de forma
simultanea y, por tanto, es actual, se mide una operacion
en proceso que adin no termina.

La comparacion busca comprobar el grado de concordan-
cia entre una variable y su estandar. El area de RH se ocupa
de planear, organizar y controlar actividades relacionadas con
la vida del personal en la organizacion. Parte de la realizacion
de esas actividades (cuando estan centralizadas) corre a cargo
del departamento de Recursos Humanos, y otra parte, de los
diversos departamentos de linea también usuarios del sistema.
Asi, la realizacion y el control de muchas actividades de re-
cursos humanos, planeadas y organizadas previamente, tienen
algunas dificultades y distorsiones que deben diagnosticarse y
corregirse para evitar problemas. La rapidez con que se haga
depende de una revision permanente y una auditoria capaz
de proporcionar la debida realimentacién para mejorar los as-
pectos positivos y corregir y adaptar los negativos. La funcion
de auditoria no es tan solo indicar fallas y problemas, sino
también sugerencias y soluciones. En este sentido, el papel
de la auditoria de recursos humanos es sobre todo educativa.
Mas atin, cuando se aplica bien, la auditoria permite que los
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Las practicas de recursos humanos

En muchas organizaciones, las estrategias y practicas de recur-
sos humanos sélo se verificany revisan esporadicamente, cuando
surge alglin problema o situacién inusitada. Sélo en estos mo-
mentos se analizan criticamente las estrategias y las practicas.
Este método no es recomendable, porque se empieza a tener
conciencia de un problema cuando lo determina, de forma alea-
toria, una persona cualquiera de la organizacién y en un momento
indeterminado. Si se trata de un problema de cantidad, calidad,
tiempo o costo, las consecuencias perduraran hasta el momento
en que se detect6 por azar. En la actualidad existe una sensible
tendencia a sustituir estas revisiones esporadicas y aleatorias por
revisiones sistematicas, periédicas y planeadas, adecuadas para
las circunstancias particulares de la organizacion, a efecto de que
permitan un control y una realimentacion (feedback) de verdad
preventivos y educativas.

administradores desarrollen su sensibilidad para diagnosticar
problemas. El papel de la auditoria se vincula al control de las
actividades relacionadas con los recursos humanos.'*

Fuentes de informacion para la auditoria
de recursos humanos

La auditoria de recursos humanos se basa en verificaciones,
seguimientos, registros y estadisticas. La figura 17.1 contiene
una lista de algunos puntos que componen una auditoria de
recursos humanos."”

Amplitud y profundidad de la accion
de la auditoria de recursos humanos

La auditoria de recursos humanos tiene una cobertura tan am-
plia como las propias funciones del area de RH, y presenta
una segmentacion semejante a las divisiones seccionales de los
departamentos encargados de ella.'® Las decisiones relativas a
la cobertura y profundidad de la auditorfa son las que orientan
su procedimiento.'” Las auditorias comienzan por una evalua-
cion de las relaciones organizacionales que afectan la admi-
nistracién del potencial humano, incluso el personal de linea
y de staff, las decisiones de los miembros del staff de recursos
humanos y el apoyo econémico necesario para los diversos
programas. A partir de ahi se aplican diversas normas y me-

* MEE, JOHN F. (ed.), Personnel Handbook, Nueva York, Ronald Press,
1958, pp. 1081-1084.

> YODER, DALE, Administracdo de pessoal e relacoes industriais, Sao Paulo,
Mestre Jou, 1969, p. 731.

!¢ YODER, DALE, et al., “Employment relations audit”, op. cit., p. 730.

7 Idem.
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didas; se examinan los registros y los informes de personal; se
analizan, comparan y, por tltimo, se prepara un informe final
con recomendaciones de cambios y modificaciones.

La auditoria es mas profunda cuando evalia programas,
politicas y filosoffas. A partir de la politica de la organizacion,
la auditorfa de recursos humanos se dirige a uno o todos los
niveles de productividad siguientes:'®
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1. Resultados: incluso los logros concretos y la resolucion de
problemas por parte de la administracion vigente.

2. Programas: incluso practicas y procedimientos de recur-
sos humanos.

3. Politicas: tanto las explicitas y formalizadas por la empresa
como las implicitas y no formalizadas.

4. Filosofta de administracion: sus prioridades, valores, metas
y objetivos.

5. Teoria: relaciones y exposiciones que explican y relacio-
nan filosofias, politicas y practicas de personal de la orga-
nizacion.

En suma, la auditoria permite comprobar:*

1. Hasta qué punto la politica de recursos humanos se basa

en una teoria aceptable.

2. Hasta qué punto la practica y los procedimientos son ade-
cuados para la politica y la teorfa adoptadas.

En el fondo, se trata de evaluar y medir los resultados del

area de RH en sus actividades de mayor o menor prioridad,
como:

* Indicadores de eficiencia y eficacia en cuanto a la forma-
cion de staff, capacitacion y desarrollo, remuneracion,
prestaciones sociales y relaciones sindicales, entre otros.

El efecto educativo de la auditoria
de recursos humanos

Cuanto mayor y mas descentralizada sea la organizacién, mayor
serd la necesidad de una auditoria que la cubra de forma sistema-
tica. Muchas veces, la auditoria sirve como refuerzo de la capaci-
tacion de los ejecutivos que actdan en el terreno de los recursos
humanos. Al dejar de lado su caracter fiscalizador, la auditoria
puede tener un fuerte efecto educativo, porque permite relacionar
la calidad del area de RH con diversos indicadores de eficiencia de
la organizacién. La auditoria puede sefialar los indicadores de la
calidad delliderazgo, de la mativacién en el trabajo, de la eficiencia
de la supervisién y del desarrollo de los empleados y los adminis-
tradores individualmente.

8 LIKERT, RENIS, “Measuring organizational performance”, Harvard Bu-
siness Review, marzo/abril de 1958, vol. 36, nam. 2, pp. 41-50.

1% AARONSON, ALBERT H., “Evaluation of personnel operations”, Person-
nel Administration, mayo/junio de 1958, vol. 21, nam. 3, pp. 28-34.
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Funciones basicas
1. Analisis y descripcion de puestos

2. Reclutamiento

3. Seleccién

4. Capacitacion

5. Nivel de empleados

6. Ascensos y transferencias

7. Mantenimiento de la moral y la disciplina

8. Salud y seguridad

9. Control de personal

10. Administracion de sueldos y salarios

11. Contratos colectivos

12. Registros de investigaciones

Registros y estadisticas
A - Especificaciones de puestos
B - Cuestionarios de personal y tablas de requisitos
C - Costos del analisis de puestos
A - Aplicacién de cuestionarios de requisitos de empleados o listas de comprobacion
B - Numero de candidatos por:
« fuentes
e anuncios

» recomendaciones de empleados
» medios, etcétera

C - Costos de reclutamiento:
« por fuentes
A - Bases para la seleccién (caracteristicas personales):

* resultados de examenes
« listasdecomprobaciéndeentrevistas
« estudios, capacitacion

» por medios

+ experiencia
« referencias y recomendaciones
« estado civil, etcétera

B - Registros de desarrollo de personal
C - Inventario de personal
D - Costos:

« de entrevistas » de examenes e interpretacion
A - Namero de empleados preparados por la capacitacién
B - Grados y resultados de |a capacitacion

C - Tiempo necesario de capacitacion

D - Costos de capacitacion por tipo de capacitacién

A - Registros de productividad

B - Costos del programa de registros

A - Registros de ascensos y transferencias

B - Registros de tiempo en servicio

C - Costo de la sistematizacion

A - Registros de evaluacién general:

+ datos sobre el nivel de la moral » uso de las prestaciones, servicios,
» medidas disciplinarias, por tipo publicaciones, etc.,delosempleados
« disturbios * sugerencias

* registros de asesoria registros de asuntos diversos

B - Costos por tipo de actividad
A - Registros de salud:

* ndmero de visitas al servicio médico  « dias perdidos por enfermedad

» enfermedades por tipo localizacién de los defectos fisicos
B - Registros de accidentes:

.

« frecuencia * tipos de accidentes
* intensidad
C - Costos
A - Registros de empleados:
« total de empleados « total de horas trabajadas

B - Registros de rotacion de personal
C - Costos de retencién y servicios de seguridad, indemnizaciones, etcétera

A - Datos de la remuneracién:

« nivel salarial
« incentivos salariales

* premios, etcétera

B - Valor de las prestaciones sociales

C - Costo de vida

D - Costo unitario de trabajo

E - Costos de valuacion de puestos y planes de incentivos
A - Lista de sindicalizados

B - Contratos en revisién, sometidos a arbitraje

C - Suspension laboral

D - Clausulas contractuales

E - Costos de los contratos colectivos de trabajo

A - Los antes detallados

Figura 17.1 Principales puntos de una auditoria de recursos humanos.
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