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1. INTRODUCCION

Las organizaciones, a lo largo de su trayectogi@nguentran con diversos obstaculos y
desafios que ponen a prueba su resistencia. Estossuperados por el empefio,

creatividad y esfuerzo de sus trabajadores. Por edlda vez mas empresas toman
conciencia de los efectos positivos que producbuama gestion de recursos humanos
en los resultados, pues la motivacion y la consasan los factores determinantes del

buen funcionamiento de una empresa.

Las auditorias de la gestién de recursos humaenertila funcion de analizar todas las
acciones que realiza un departamento de RRHH, alrapdo el cumplimiento de
objetivos y como afecta las politicas que se apl&aus trabajadores. Este es el motivo
por el que cada dia mas empresas realizan estddipoditorias con el fin de obtener

una mayor competitividad frente al mercado y unganaalidad en la organizacion.

Este tipo de auditorias tan solo se llevan a cabgrandes empresas, factor que les
permite seguir creciendo. En el caso de las PYMjE8,en el afio 2013 representan el
99.9% del total de empresas en Espafia, al seutamgnos apoyo financiero presenta,
no es posible la realizacidon de estas auditorias.g€llo, no quiere decir que no cuenten
con un personal de alto potencial, pero no tieremn rhedios para capacitarlos y
motivarlos. Ademas, se suma el cambio constanto®mercados y los exigentes
cambios tecnoldgicos que hacen que la gestionatsbpal pierda importancia a nivel

organizacional.

Una forma de contribuir al crecimiento este tipaedgresas tan importantes en nuestro
pais, es brindandoles un modelo de auditoria dégete recursos humanos adaptado a

pymes.

Este nuevo modelo se basa en las grandes teoridss dmutores que estudian las
auditorias de la GRH, es por ello, que en un priapartado, en base a éstas teorias, se
explican las pautas a seguir para realizar unaaialide RRHH, se puntualizan los
pros y los contras que suelen aparecer al reagadmbién, las posibles herramientas

a utilizar para la recogida de informacion y laodetogia a llevar a cabo, y por ultimo,

Auditoria de la Gestion de los Recursos Humanos | Introduccién 5
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como se debe realizar el informe final de auditdfiasteriormente, se lleva a cabo la

explicacion del nuevo modelo adaptado a pymes basaddos grandes modelos
explicados en el marco teédrico. Para finalizammedelo de auditoria de la gestion de
RRHH en pymes se ha realizado en una empresaateecampleados, para verificar el
funcionamiento de este nuevo modelo, siguiendo cadade los pasos explicados y
utilizando las herramientas de observacion, cuestios y entrevistas realizados a los
componentes de la organizacion analizada. Finabnestincluye un informe final de

auditoria de la empresa con las recomendacionetuops.

La eleccion de este tema ha venido provocada potteriés de analizar las distintas
politicas de recursos humanos y la posible apdriade ideas y opiniones de mejora
que se puedan aplicar en una empresa. Ademas,teldeanealizacion del grado de

Relaciones Laborales y Ocupacion, no se ha dadstetlio de auditorias de recursos
humanos, por ello decidi realizar una pequefia figason sobre este proceso para
ampliar mi campo de conocimientos. Al realizar pnianera blsqueda para saber de
que trataban las auditorias de gestion de rectmsosinos, me di cuenta que todos los
grandes modelos de auditorias se relacionaba c®ngriandes organizaciones y
consecuentemente, aparecian un gran niumero délearigue no podiamos aplicar en
pymes. Asi que, decidi crear este nuevo modeloaléadbudiera analizar las mismas

politicas pero ajustado a pymes.

Por ultimo, el objetivo que me propongo es el cana@nto de la estructura de una
auditoria y su aplicacion a un caso real, compregdda una de las funciones de
recursos humanos, analizar una empresa real, leewapacidad de establecer mejoras

en ella y desarrollar mis capacidades obtenidaantieitoda mi carrera formativa.

Agradezco a mi tutor, Dr. Mario Arias, por todadkdicacién y ayuda proporcionada en
este Ultimo proceso de adquisicibn de conocimientosl gerente de la empresa
analizada por proporcionarme toda la informaciéa ha necesitado, ya que ha hecho

posible la realizacion de este trabajo.

Auditoria de la Gestion de los Recursos Humanos | Introducciéon
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2. MARCO TEORICO

2.1. CONCEPTO, CLASIFICACION Y OBJETIVOS DE LA AUDITORIA DE LA
GESTION DE RRHH

2.1.1. CONCEPTO DE AUDITORIA

El termino de auditoria proviene del latin ‘audjoir) y nace como consecuencia de la
separacion de los conceptos de propiedad y admaici@h dentro de una empresa, con
el fin de cumplir con el objetivo econdémico perigatnente frente a los accionistas
sobre la situacion que presentan y los resultabtenmos (Angulo Gonzalez, 2008)

Segun el Diccionario Manual de la Lengua EspafiRlAH, 2007) se entiende por

auditoria:

auditoria s.f.

1 Revision de libros y cuentas de una empresa o de una institucion realizada por especialistas ajenos a
ella: debido a su falta de claridad en la gestion, el club sera sometido a una nueva auditoria.

2 Tribunal u oficina que se encarga de la revision de las cuentas de una empresa o de una

institucién: llevaremos a la auditoria los libros y facturas que piden

Como vemos nos da una definicion completamenteseatido econdémico, y es que el
concepto de auditoria surge desde la perspectivandiera y contable, pues
inicialmente consistia en un proceso de la inforémadinanciera demostrada por la
administracion de la empresa para conocer la gosjgatrimonial y sus resultados, es

decir, un proceso de verificacion de cuentas asuale

De aqui el concepto que nos ofrece el manual dedda& Linch (1992) con la
definicion de Ramon Tamames donde define una ataditomo:“La verificacion de
una empresa o de cualquier otra entidad publicarivgaa (que realiza un experto
contable oficialmente reconocido, o una empresasdiencia en el mercado de
auditores), al objeto de llegar a formarse una d@mnprofesional sobre si sus cuentas
expresan razonablemente la imagen fiel del patrimaste la situacion financiera y de
los resultados obtenidos por la entidad en un é&@cecondmico determinado. La

Auditoria de la Gestion de los Recursos Humanos | Marco teérico 7
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opinion profesional puede ser positiva o limpia,maiestra total conformidad con el

contenido de las cuentas; con salvedades, si ghobaie esta de acuerdo con ellas,

excepto en determinados extremos; 0 negativa cuanestra su disconformidad

Y es que el concepto de auditoria surge desdeflos 80, donde empezaba a tener el
concepto de auditoria de RRHH teniendo presends @dunciones basicas:

- Auditoria de RRHH como sistema de informacion diveg conocer el estado
objetivo, para facilitar el desarrollo de proces® gkstion y/o desarrollo de
RRHH.

- Auditoria de RRHH como sistema de control y evalaaile la aplicacion de las

politicas y procesos establecidos.

Posteriormente, el concepto fue ampliandose a draile® la modificacion de los

procesos, enfocandolos hacia la funcionalidad, tahdesgar al concepto de auditoria
funcional, que como bien dice Albizu Gallastegi, Eandeta Rodriguez, Jon. (2001)
puede tratarse de una auditoria técnica, del sistdal departamento comercial, de la

gestion empresarial, financiera o de recursos homan

Figura 1. Evolucion del concepto ‘auditoria’.

Auditoria contable @— | Auditoria de gestion . —» | Auditoria funcional

Fuente: Cantera J. (1995:373).

Un claro ejemplo, es que inicialmente encontrdbamas ‘director de personal’ y

posteriormente, encontrdbamos a un ‘director deirses humanos’ donde ya se
engloban un mayor nimero de acciones Yy actividpdes necesidad de mayor control
dentro de la empresa. Desembocando finalmente @edade gestionar al personal
como una inversion y evidentemente, esto nosrfesaconnotaciones diferentes a la
hora de evaluar, pues se hablara de eficiencianyatode las relaciones de coste-

beneficio.

Desde esta base, encontramos diversos autores déndsu propia vision sobre la

auditoria de gestion, como por ejemplo en el ddide la Informatizacion y Auditoria

Auditoria de la Gestion de los Recursos Humanos | Marco teérico
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de los Recursos Humanos de Harper & Linch (1998bésce que la auditoria de la

gestion es la realizacion de un analisis de amugbaliticas y practicas de los
colaboradores en una organizacion con la correspated evaluacion del
funcionamiento actual y la justificacion de los tgas para obtener una opinién
profesional sobre las acciones llevadas a cabo aaria de recursos humanos de un
periodo concreto. Tal analisis debe sugerir acaonenedidas para la mejora de la
gestion y no se debe confundir con una indicaciérfaflos y problemas, sino que
también se deben anotar sugerencias y soluciomeagui el sentido educativo que

adquiere.

Igualmente, estos autores nos aportan el papeh dauditoria de la gestion de los

recursos humanos de una forma esquematica a ttavad-igura 2.

Figura 2. El papel de la auditoria en la gestion deos RRHH.

OBIETIVOS
A >
A SISTEMA DE GESTION SISTEMA
TOTAL DE RRHH PRESUPUESTARIO
A\ 4
< < v
AUDITORIA

SUGERENCIA DE
ACCIONES Y MEDIDAS
CORRECTIVAS

Fuente: Harper & Linch (1992:53).

Auditoria de la Gestion de los Recursos Humanos | Marco teérico
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En el mismo sentido, en el manual elaborado poepl@riol Prats, encontramos la

definicion de auditoria de gestion como la realimaca propuesta del empresario, de un
examen sistematico e independiente de las infoonasj actos y objetivos existentes
en la empresa, acerca de las contrataciones y deatera de gestionar el trabajo.
Ademas de expresar una opinidén sobre la corresporaddel derecho laboral con las

politicas establecidas o cualquier tipo de exigefegal o voluntariamente aceptada.

En el manual de Nevado Pefia (1999) se hace referanana auditoria con una
perspectiva diferente a las anteriores, proponiamu ramificacion de la auditoria
social con el fin de tener presente las considenasi oportunas de cada una de las

materias:

Auditoria de las remuneraciones. Auditoria de riesgo laboral.

Auditoria del clima social.

— Auditoria de la distribucién de los

tiempos de trabajo. o o
— Auditoria de la comunicaciéon

— Auditoria del empleo. interna.
— Auditoria de la formacion. — Auditoria de la cultura de la
empresa

Y por ultimo, en el manual Direccion Estratégicalae Recursos Humanos. Teoria y
practica, encontramos una definiciébn que pretemdgobar diferentes percepciones de
distintos autores definiendo a la Auditoria de RRétiho el diagndstico sobre el factor
humano de la organizacion que permite evaluar h@remcia de las acciones entre si y
los objetivos estratégicos, establecer estratep@gicas y objetivos dentro del marco

de gestion, mejorar los resultados de la empresappnder a las siguientes cuestiones:

* ¢Se han definido la misién y estrategia de la dzgaidn de RRHH para lograr

la estrategia de negocio de la organizacion?

» ¢La definicién de la organizaciéon de RRHH favoreceapacidad de lograr esa

estrategia?

Auditoria de la Gestion de los Recursos Humanos | Marco teérico 10
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» ¢Las personas que llevan adelante la FRH son erahaleccion para las tareas

gue han de realizar?

Afadir que, Dominguez Bilbao y Revilla Castro (2088rupa las diferentes propuestas

de los autores desde una concepcién global y umaepeion mas especifica.

La concepcion global no se refiere a los miembrosia un recurso si no que

diferencia:

Balance Social.Se refiere a un sistema de informacion que realizgunas

organizaciones para tratar de cubrir la relacionladempresa con su fuerza de
trabajo, teniendo efecto sobre actores socialesred o sobre su entorno social en
general, sin dejarnos el impacto medioambiental tagree su actividad. Por tanto,
como sefiala Albizu Gallastegi, E.; Landeta Roddgu®n. (2001) tan solo hace
referencia al trabajo o al desempefio de éste (@uamtdiciones de trabajo, nivel de

cumplimiento y productividad, etc.)

Auditoria Social. Nevado Pefia (1999:194) la define como ‘el instmbmede

gestion social que utilizando una metodologia yrdmientas parecidas a las
aplicadas a otras auditorias permite una mejor @idtracion gestion, eficacia y
eficiencia de los recursos humanos de la empregdbigzu Gallastegi, E.; Landeta
Rodriguez, Jon. (2001) aflade que es la suma deln@&al Social con otras
preocupaciones sociales: intereses de los trabagdealoracién y reconocimiento,

responsabilidad de la empresa, etc.

Auditoria Socio laboral. Debe cubrir todos los aspectos relevantes dednsast
humano de las organizaciones para adecuarse aifgh@as, por ejemplo, de una
agencia de calidad para la obtencibn de una detada norma, o por una
legislacion para adecuarse al patron de calidadiidie laboral que se quisiera
imponer. Es decir, que analiza la situacién sodella empresa en todos sus
aspectos, fundamentandose en la politica y esteudfila empresa y cuya base es el

factor humano.

Auditoria de la Gestion de los Recursos Humanos | Marco teérico 11
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La concepcion mas especifica, se refiere Unicamantas politicas de RRHH,

proponiendo:

La Contabilidad de los Recursos HumanosSignifica valorar estos recursos en
términos monetarios, inscribir los montantes enilo®s y presentar las cifras en el
balance, al igual que los otros recursos finansiewsomateriales (Nevado Pefia,
1999:45). Por tanto, este enfoque se limita a regidos costes del proceso de
contratacion y de formacion de los trabajadoreisc@®o los beneficios atribuidos a
ellos. Y con ello, Likert (1967) en el articulo Beminguez Bilbao y Revilla Castro
(2002) expone que se conseguiran decisiones 6pegmézdos los niveles de gestion

y de direccién.

La Auditoria de los Recursos Humanos (ARH) y la Audoria del Desarrollo de

los Recursos Humanos (ADRH)Que se refieren a un sistema de evaluacion de la
efectividad de las politicas y practicas desardellaen el departamento de recursos
humanos, resaltando el efecto que tienen sobressndpeiio de los trabajadores.
También pretende extender al ambito de los recunsasanos los métodos de la
auditoria financiera, definiendo a la ADRH como ewaluacion comprensiva de las
actuales estrategias, estructuras, sistemas, sestilbabilidades de Desarrollo de

Recursos Humanos.

Modelo de Recursos Humanos Basado en Resultad@entra su actividad en la
propuesta de medidas tanto a nivel de eficacia adesempefo tratando el retorno
de la inversion. Digamos que se propone como urzalende auditoria, evaluaciéon y

contabilidad de recursos humanos.

ASH (Auditoria del Sistema Humano).Propuesta por parte del Departamento de
Psicologia Social de la Universidad de BarcelonBupdacion Bosch i Gimpera
(Quijano, 2006) que se apoya en un modelo de cdamp@nto organizativo. Una
ventaja primordial del modelo es que relacionadiatintas variables que han sido
estudiadas separadamente para explicar el compentanorganizacional. Por otra
parte, el modelo ASH contempla un analisis indigidgrupal y organizacional y lo
hace de forma sistematica, es decir, permite evagpectos que consideramos

fundamentales del capital humano a través de tpsesites campos (Figura 3): Los

Auditoria de la Gestion de los Recursos Humanos | Marco teérico 12
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sistemas de gestion de RRHH, los resultados/precasdas personas o calidad de

los RRHH, cinco procesos psicosociales (ademéaslued): cultura, desarrollo de

los grupos formales, participacion, liderazgo ytdees facilitadores o entorpecedores
de los procesos de cambio y la identificacion dechiterios elegidos y medida de la
Efectividad Organizativa. Ademas, en la Tabla 1 gmods ver reflejados los

instrumentos de evaluacion que propone.

Figura 3. Diagrama del sistema de gestion Integradae Recursos Humanos

Analisis y Des, |-
Puestos-Tareas
§ £ Inventario
Y Pumnsy Perfil.
Disefic y Ennig,

Puestos

k) Técnicas de
A | Soporte
Identific.

del Grupo, de la Organizacidn, ...

—— relaciones de influencia

conectores: los outputs de un sistema son inputs para otros sistemas

S6lo se presentan algunos conectores y relaciones de influencia

Fuente: Quijano S.; Navarro J. (1999:316)
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Tablal. De modelo de ASH

T ESTRUC.

O
_ Disefio de

ORGANIZ.
-planas
-plramidales
-an red
-matriciales
-aic.

< puesios,
lareas y
! procesos

&

ENTORNO ESTRATEGIA DISERO
armas |l
Areas || visien | GESTIONY
|Mercado | Misidn | -Seleccion
Labéral -Farmatidn
| Recursos -Eval. Rend.
Tecnolégico D‘h]ﬂ'l?'m -ident. Pot. y
Comercial- || Génerales | Planes Car.
Soclocultural-|| OPletivos y Satud
valores Emcfﬂmu -Planit. RRHH. ©
i ' RELACIONES
E‘&Eﬂg‘*!_ Planes de | LABORALES
Hostilidad juridico-laboral
' Incertidumbre -Negociacion
i colectiva
Eaﬁ';'uam I ADMCON
E. flexibles | PERSONAL
E. ebullicién |
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De Haro Garcia (2003), ademas afiade a estos mademsoque normativo, pues cree

gue la mayoria de los modelos relacionados comdi#aia de RRHH establecen una

serie de normas o procedimientos para recibir algpo de reconocimiento o

certificacion que hacen que sean mas afines cenfetjue normativo en vez que con el

inductivo. Por ello, destaca los siguientes enfequ@mativos:

» El sistema de AENORen su norma ISO 9001:2000 que recoge la obligatad de

realizar algunas acciones en materia de recursoaims por parte de las empresas

que decide estar sometidas al sistema de gestémy por ejemplo, determinar la

competencia necesaria para el personal que rdedizajos que afectan a la calidad

del producto, proporcionar formacion, evaluar liaafia de las acciones formativas

0 mantener registros apropiados.

« El modelo EFQM, de excelencia empresarial, entre los elementesl@integran,

destaca las personas, el liderazgo o los resultadolas personas. Asi lo define
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Maderuelo Fernandez (2002) como que el modelo EF@M Excelencia es

compuesto por nueve criterios diferenciandose perpartes: Agentes Facilitadores
gue se refiere a lo que hace la organizacion y donhace y el grupo de Resultados
gue se refieren a los logros obtenidos por la argaidn respecto a los clientes, los
trabajadores y la sociedad y en relacion a lostiobge globales. Es asi como el
modelo explica como los agentes facilitadores som dleterminantes de los

resultados alcanzados.

* Modelo britanicolnvestor In People(1990), establece 10 indicadores repartidos en

4 elementos: planificacion, accion, evaluacion mpmmiso.
* Modelo de ASH de Quijano (2006gxplicado anteriormente.

* Modelo de COP/IE 93 que es el modelo del Colegio Oficial de Psicofmgte J.
Cantera, sobre auditoria social, establece 20dddies en tres areas: Adquisicion,
Estimulacion y Desarrollo. Explicado més adelante.

» El sistema devaluacion de riesgos psicosocialégl Instituto de Seguridad y Salud
Laboral, que considera la carga mental, la autoadernporal, el contenido del
trabajo, la supervisidn, la participacion, la defiin de rol, el interés por el

trabajador y las relaciones personales.

* Modelo de Edvinsson y Malone(1999) incluye conceptos como el capital
intelectual y la gestién del conocimiento, es deqine incluye las capacidades

individuales, conocimientos o destrezas dentradgital humano.

* Modelo 5 al cuadradode Friedman (2000), con el que intenta evaluaakr de la
funcién de RRHH, proponiendo medir dicho valor enca fases: clarificacion,
evaluacion, disefo, implantacion y seguimiento pa@a uno de los 5 grupos de
actividades que agrupan las tareas de recursosnesmhb Reclutamiento, retencion
y jubilacién. 2. Compensacion y gestion del deséiop8. Desarrollo de carreras,
planificacion de la sucesion y formaciéon. 4. Edtneer de la organizacion y 5.
Facilitadores de RRHH: cumplimiento legal y conggablelaciones laborales,

comunicacion inter y sistemas de informacion detabpumano.
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Por tanto, como decia de Haro Garcia (2003) lasnizgciones estan mas centradas en

las personas para la obtencion de resultados eccomndebido a que se trabaja mas,
mejor y con menos costes, pero esto no deja dmsehnipdtesis formulada por el autor,
ya que no existe ningun modelo que presente lxidéelade causalidad entre las
practicas de recursos humanos y los resultadosbetsoos. Por ello, propone que se
deberia realizar un enfoque inductivo donde serm@tasen las dimensiones clave
tedricas de la buena gestién de los recursos husnamedir los ratios organizativos
(coste, calidad, tiempo y resultados) y dimensiateesalor, calcular las correlaciones
entre dimensiones de valor y ratios y, por Ultiglegir las dimensiones mas relevantes.
Para ello, propone como enfoque inductivo el cuadi® mando integral
complementandose con el uso de Best Practicegjey@gios nos permite ir elaborando
y validando hipoétesis sobre las practicas que dendenente proporcionan resultados

en la organizacion.

2.1.2. CLASIFICACION DE AUDITORIAS DE LOS RECURSOS HUMANOS DESDE
UNA PERSPECTIVA GENERAL.

La auditoria de recursos humanos al no tener ugalagién especifica, permite una

mayor intervencion del equipo a la hora de eldgin@lo de su realizacion.

Albizu Gallasteqi, E.; Landeta Rodriguez, Jon. @0@acen la siguiente clasificacion

tomando los siguientes puntos de referencia:
a) En funcion del objetoLa evaluacion sera:
» Por Resultados: Se mide el producto final (lo quelstiene).

» Por procesos: Se analizan los comportamientos (@mnitevan a cabo

los comportamientos).

b) En relacion con el ambit&e analizaran los resultados y procesos referenie

FRH. Por tanto la evaluacion sera:
» Amplia: Produccién reclamaciones de salarios, etc.

» Estrecha: Enfocada a los RRHH: seleccion, etc.
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c) Segun los nivelede la gestion a los que afecte:

» Estratégico: contrasta si los programas y politickes RRHH se

corresponden con los objetivos de la empresa.

» De gestion: controla y analiza la relacion costedfieio de los

programas.
» Operacional: verifica la calidad de los programaf&HH.

d) En cuanto al enfoque de analjgisiede ser:

» Descriptivo: indices de personal o reacciones deligo (absentismo,

costes de reclutamiento, etc.).
» Analitico: control grupal, analisis coste-beneficio
e) Los indicadores de medida
» Cualitativos: menos operacionales.

> Cuantitativos: Enfasis en medir. Cuando sea excegiuede ser
disfuncional cuando los objetivos operacionales ayuden a la
estrategia.

f) Las fuentes de informacioiradicionalmente se utilizan:

> Encuestas.
> Entrevistas.

» Todo tipo de documentacion.

2.1.3. OBJETIVOS DE UNA AUDITORIA DE RRHH

Harper & Linch (1992) proponen una larga lista tetivos que debe conseguir una
auditoria. Hemos escogido los que creemos que stnrabevantes y debemos tener

mas presente a la hora de realizar una auditorfiRRetH.
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v/ Conocimiento de la estructura humana de la empessdecir, el nUmero de sus

componentes y sus caracteristicas para el enfogeesg le debe dar a una

auditoria.

v' Evaluacién de los procesos de recursos humanofutéetento, seleccion,
promocién, compensacion...), incluyendo una buenarasimacién de salarios
y planes de incentivos, relacion de accidentes jgsbiaborales, indice de
rotacion de personal y coste del mismo, controlpdesencia e indice de
ausentismo, evaluacién de rendimiento (o resuljagosle potencia y las

acciones consecuentes con ellas.

v' Analisis y descripcion de los puestos de trabajeacgos existentes en la

empresa.

v' Conocimiento de la realidad y la causa de los probbk, con el fin de
comprobar si los problemas son consecuencia degest#on social errénea y

verificar la optima direccion del trabajo hacia tigetivos establecidos.

2.2.BENEFICIOS, PROBLEMAS Y DIFICULTADES

2.2.1. BENEFICIOS DE LA EVALUACION DE LA FRH

Tal y como explica Albizu Gallastegi, E. y Land®adriguez, Jon. (2001:326) en su
manual muchos departamentos de recursos humanosnsapaces de evaluar su

gestion por dos motivos concretos:

- No se contabiliza la gestion de recursos humarwgue es dificil tomarla como

una fuerza dentro de la organizacion.

— Se debe tener una base adecuada de informaciéonrampla para tomar las

decisiones adecuadas, ya que si no, no se puestgifichr los puntos débiles.

Cannings A.; Hills T. (2012), afladen como benefidie la realizacion de la auditoria

de la gestién de recursos humanos:

— Una reduccion en el problema y la situacion dertich@nbre.
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- Un aumento en el nimero de alternativas de soluigponibles.

- Un enfoque en las soluciones productivas - de nmo® la aplicacion va a

resistir el paso del tiempo.

- La utilizacion eficiente de las capacidades indiaigs - mediante la mejora de

los recursos humanos

- Eficacia de la gestion y la apertura de nuevas topmlades para apoyar la
estabilidad y la respuesta futura al cambio.

— Un aumento en la ventaja competitiva a través denugjor gestion de fuerza de

trabajo.
— Una mejora general en el rendimiento de la orgaiina

Simultaneamente, GoOmez-Mejia, L.R., Balkin, D.B.Cardy, R.L. (1997:570) creen

gueson variados los argumentos para realizar la evi@nae la GFRH, ya que:

- Sitba al departamento de Recursos Humanos comonatiador de servicios y
socio de la empresa. Accion que fomenta la ideguetodos los directores son
directores de RRHH y que por ello deben examinarsé¢éma de gestion de RRHH

en su conjunto.
- Promueve el cambio, identificando los puntos fueytdébiles.
- Ayuda a la determinacion y gestion de minimos ad®@es$ por la empresa.

- Refuerza la medicion del rendimiento de la FRH, @opor ejemplo, el

cumplimiento del logro de los objetivos de la erspre

2.2.2. PROBLEMAS Y DIFICULTADES EN LA EVALUACION DE LA FRH

A la hora de determinar los posibles problemaspypezien surgir a la hora de realizar
una auditoria de RRHH, debemos tener en cuentaagleeorganizacion esta gobernada
por un tipo de ideologia/politica, que ademas exiéada y afectada directamente por

un entorno diferente, aun hablando de un mismmseEs por esa razén que no se
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puede enumerar estrictamente un seguido de problemiaencontrar una respuesta

Unica para cada uno de los problemas.

En el manual citado anteriormente de los autordsizAl Gallastegi, E. y Landeta
Rodriguez, Jon. (2001) propone la siguiente adiestjue puede surgir antes de poner
en marcha la auditoria y es que: ¢ Se deben mextiesos o resultados? Para contestar
a esta pregunta propone una diferenciacion de ptoeeCuando hablamos de procesos
nos referimos a las actividades, programas, commagntos o actitudes que se llevan a
cabo para alcanzar un resultado. Y si hablamossidtados, son los fines necesarios
para alcanzar los objetivos estratégicos. La opgiga recomienda el manual es la
siguiente: que procesos Yy resultados se interoglani como causa-efecto, de manera

que definan, implementen y evalten de forma paxalel

Y no debemos olvidarnos de la planificacion tempdealas tareas, tanto de gestion

como de evaluacion, antes de llevarlas a cabo

Igualmente, a la hora de llevar a cabo la audijpuEden aparecer ciertos riesgos, como
que la informacion puede ser mal utilizada, ya gundugar de supervisar y proponer
mejoras, se pueden atribuirse culpas o fracasasedepsuponer una amenaza para el
personal, ya que la palabra evaluacion provocadadiy resistencia ante la plantilla.

Para evitar esta situacion, proponen estas técnicas
1. Explicar al personal el significado de el procesueficacia.

2. Que dispongan de disponibilidad de la informacidmenida y compartir los

datos.
3. Estar abiertos a las debilidades.
4. Construir desde el consenso y mantener el sistiexialé.

Por tanto, en la evaluacion nos deberemos asederajue el tiempo empleado al
realizar la auditoria se considere en la empresapd bien empleado, que se superen
los posibles temores del departamento de Recursomhbs y que los problemas que
vayan surgiendo en el procedimiento de auditoriedpn estar motivados por varias

causas y varios puntos de vista.
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2.3.FORMALIZACIONES GENERALES DE UNA AUDITORIA

Cuando nos referimos a las formalizaciones gerexgle deben tenerse en cuenta al
realizar una auditoria, nos referimos a las paataseguir por el auditor y a las
condiciones requeridas para ejercerla. Este apasigde los criterios de Oriol Prats, J.
(1997).

Primeramente, el informe de auditoria debera mskeria la informacién y a las
actuaciones que se refieren al dltimo ejercicidadempresa. Y por ende, el auditor
debera requerir a la empresa cuanta informacioesite¢ tanto el hecho de poder tener
entrevistas con las personas que crea necesanas realizar cualquier otro tipo de
actos. En el caso de que encontrase impedimentok@a de llevarla a cabo, también
se debera plasmar en el informe final, asi comimfgortancia que hubiera tenido a

efectos de dar una opinion.

2.3.1. FORMALIZACIONES QUE SE REFIEREN A LA COMPETENCIA DEL AUDITOR

Una auditoria debe de ser realizada por una personauna formacion técnica
adecuada, que tenga la capacidad profesional caditoay la autorizacion del 6rgano

pertinente.
Ademas, deberia reunir las siguientes condiciones:
» Debe de ser independiente, integro y objetivo.

» Debe acreditar diligencia profesional, es decig gebe cumplir las normas,
hacer una revision critica, que cumpla con los comfsos establecidos,

buscando asesoramiento y aplicando medidas deotontr

» Debe de ser responsable de su propio trabajo gedsll equipo, supervisando su
trabajo para que en el informe se llegue al cumepfito de los compromisos

adquiridos.

» Debe guardar el secreto profesional.

Auditoria de la Gestion de los Recursos Humanos | Marco teérico 21
Alba Alquezar Pitarch



y (N EEYN5ER [UNIVERSIDAD ROVIRA I VIRGILI]

2.3.2. FORMALIZACIONES REFERENTES A LA REALIZACION DEL TRABAJO

La auditoria es un trabajo que obligatoriamentdedee planificar, porque como hemos

dicho, cada empresa es diferente y tiene una pratliea determinada.

Existe la posibilidad de que puede haber errorda ariormacion auditada o anomalias
en las actuaciones, y esto puede orientar todalghjp de auditoria en un determinado
sentido. Y aunque la auditoria no es exactamerdetieccion de errores, si los hubiere,

no serian responsabilidad del auditor.

Para llevar a cabo esta planificacion previa hes®sonocer el negocio, es decir,
propiedad, sector, evolucion y dimension. Asimisgelemos formar una primera idea
sobre su organizacion, sus sistemas de informacanechivo, modos de realizacién de
las actividades que se refieren al personal yidelde control de las informaciones,
actividades y procesos, asi como del grado deliflaldi del mismo. Una vez formada
esta idea, se aconseja la presentacion de un pragma el que se estime la duracion del
procedimiento y en el que se expliquen las inforiores que se solicitaran y que
pruebas se preveé realizar, pues se deberan ardifigamtes documentos y situaciones
para luego contrastar con los principios de dergappestion de RRHH para poder hacer

una evaluacion y dar una opinion en el informe ut#itaria.

En el mismo sentido, otro aspecto a tener en cuestgue en la auditoria se busca tener
evidencia de las informaciones que traspasa elesapo, por ello se deberan realizar
diversas pruebas de distinto nivel, tanto parauewdbs sistemas que se llevan a cabo,
como para dar una opinion objetiva de esta infordmag¢documentacion usada o
elaborada en la auditoria), es propiedad del augdittebe ser guardada hasta que pueda

ser util para satisfacer las exigencias legaleskamaciones del empresario.

2.4.HERRAMIENTAS Y TECNICAS PARA LA REALIZACION DEL ANALISIS

Existen diversos autores que hablan sobre quéumstritos y técnicas son las mas
adecuadas a la hora de realizar una auditoria ¢H#HRR
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Oriol Prats, J. (1997) junto coNevado Pefa. D (1999) proponen las siguientes,

diferenciandolas en aquellas que su objetivo esdagida de informacion y otras para

su analisis.

2.4.1. HERRAMIENTAS Y TECNICAS PARA LA RECOGIDA DE INFORMACION.

1. Técnicas de muestreo

Desde principios del siglo XX, se ha tratado detrcdar a la empresa mediante datos
estadisticos. Y es que el muestreo es un métoddistito que tiene el objetivo de
conocer las caracteristicas de un colectivo comagdartir del andlisis de un reducido
namero de sus componentes. Por ello, el departandmtrecursos humanos debe
generar unas estadisticas y unos indices para mmionarse. Aunque, Nevado
Pefia,D (1999) cree que el auditor no deberia lie@uasta técnica, salvo que no tenga
tiempo o medios para llevar a cabo un analisis exaaustivo de la informacion que

dispone.

Para realizar tal técnica, primeramente se debspécdicar que colectivo se va a

analizar, que informacién se quiere conseguirniwal de confianza que exige.

Tal y como indica Oriol Prats, J. (1997), al eldgimuestra hay que tener en cuenta tres
conceptos: representatividad de la muestra, es daei la muestra sea un conjunto
parecido a toda la poblacion, manera de elegirctoaponentes y si es aleatoria o

discrecional y tamafio.
2. Observaciones

Es la Doctora Margarita Pino (2002) quién nos egpdin su articulo que la observacion
se constituye como un instrumento imprescindibleap@aoder comprobar las
actuaciones, pero también con el inconvenienteadelnaturalidad del informante al
ser observado en un primer momento, de ahi questn@ndo otro tipo de de técnicas
para evitar el riesgo de la pérdida de rigor, edig fiabilidad de esas observaciones,
como la grabacion.

El objetivo de tales observaciones es realizar ndlisas cualitativo de la realidad

teniendo en cuenta la comprension del contextoleque se desarrolla la accion.
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Ademas, la observacion ofrece la posibilidad deemdat datos que pueden pasar

desapercibidos por los protagonistas.

Se deben desarrollar en el lugar donde se prodlesrhechos, sin modificar en

absoluto ese entorno, ya que se pretende desdediorma sistematica las conductas

dentro de su ambiente real y cotidiano.

En la fase de recogida y catalogacion de datossteex dos tipos de registros:

» Registro Narrativo: texto que informa paso a pastodbservado. Tiene un caracter
informal y aporta informacion basica para la defwion del problema, la
formulacién de hipétesis y la eleccion de técnasegistro.

* Registro Descriptivo: mas estructurado, utilizacfientemente la grabacion y
finalmente, se pasa a la interpretacion de losltesks, realizando primero una
autocritica metodolégica sobre las fases del pmgeda revision del empleo.
Seguidamente se leen varias veces esas trascepcipara clasificar posibles
categorias, tematicas, actitudes, comportamientes imiportancia para la

investigacion.

3. Entrevistas

La entrevista es un método para obtener la opiaigrformacion de los componentes
de una muestra. En el caso de la auditoria, OratsPJ. (1997) sefala que se debera

coger a la persona entrevistada en razon de sutamga en la organizacion.

Las entrevistas pueden ser libres o dirigidas,ee#,ddejando hablar al entrevistado de
una forma general o pidiendo que se responda apragantas que el auditor ha fijado
anteriormente. En todo caso, se debe tener muy gler es lo que se quiere obtener de
esta entrevista y se debera formar un clima deiaxwd entre entrevistador y
entrevistado para que realmente este método degarierando anteriormente la idea

de que la auditoria es algo positivo para todaripresa.

Ademas, tendremos en cuenta, que las criticasgsotrdbajadores pueden poner en
duda aquellas acciones que el departamento dels & cabo con el objetivo de

satisfacer las necesidades de los mismos. Iguadmasatsugerencias que hacen los
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gerentes, también nos pueden dar informacion dalreonas en las que es posible

suministrar un servicio mejor.
4. Encuestas.

A partir de cuestionarios, se puede obtener infordmasobre la situacion real u opinion
de la muestra escogida y ademas, permite que se spbre puntos importantes que en

una entrevista se pueden omitir.

Pero debemos estar atentos a la hora de elabsraudstionarios, ya que las preguntas
deben ser claras y concisas para obtener y prooasaimero de respuestas en menos
tiempo. Aun asi, las preguntas podran ser abiertaserradas. Las abiertas las
utilizaremos en aquellos casos que queramos sabepihion de la persona de una
forma mas libre, y todo lo contrario para las préga cerradas, donde tan solo se

tendra que marcar una casilla.

Otros autores, como son M. Hyland y A. VerreaullO@ proponen introducir los
cuestionarios en una pagina web para obtener tos datomaticamente y poder hacer

tablas de respuestas mucho mas facilmente.

2.4.2. HERRAMIENTAS Y TECNICAS PARA EL ANALISIS

1. Diagnostico de responsabilidades o cuadro de rep&idn de atribuciones.

También, llamados organigramas que se utilizan plraner una expresion gréfica de
las relaciones de dependencia que hay en una pag&m. Se tendra en cuenta si se

habla de una dependencia jerarquica o funcional.

Se debera solicitar a la empresa, y en caso declacaaos con las relaciones, se
realizara uno, preguntandonos en cada puesto luggdrde quien dependen y a quienes
mandan las personas que ocupan los puestos dptgalesanalizamos.

2. Flujogramas

Es un procedimiento gréfico que sirve para compemd sistema de circulacion de

ordenes y documentos en una organizacion a trawéemtesentaciones graficas o
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simbdlicas del encadenamiento de las diferentesaciomes. Se suele utilizar para dar

unas conclusiones, ya sea en el informe como esmi@sos.

Oriol Prats, J. (1997) explica el procedimientogpaalizarlo. Se debe atribuir un signo
a cada documento y a cada uno de los pasos que sigendo estos pasos por un trazo
gue se llama la linea de flujo, por ejemplo, sirga®s saber qué pasa con el salario de
un empleado, desde que se le asigna hasta queweuanta corriente, iremos poniendo
unidos por una linea distintos signos que indiqgea se trata por ejemplo de un
documento general o de una inclusiébn en el progrdmandminas en el mismo

departamento.

El autor, recomienda claridad y simplicidad, de mgde se indique que significa cada
signo y cuales son los principales pasos que sigue.

2.4.3. HERRAMIENTAS PARA LA MEDICION DEL VALOR DE LA FUNCION DE RH

Ademas hemos afiadido este apartado ya que De HawiaG2003) junto con Gomez
Mejia (1997) y Sanchez-Runde (2000) proponen tasesites herramientas que ofrecen
una valoracion concreta de la funcion de la gestiérios recursos humanos en las

organizaciones:

1. Contabilidad de Personal Se centra principalmente en cuantificar los cste
seleccion, formacion, desarrollo, etc., y calcydasteriormente su amortizacién de
acuerdo con el tiempo que los empleados figurataeampresa. Es decir que su
principal utilidad es calcular la repercusion déeaaractica de recursos humanos
sobre los resultados de la empresa. Aunque sulrdesventaja es el hecho de no

poder realizar comparaciones internas o externasgctias practicas.

2. Analisis de la Utilidad. Esta herramienta requiere poseer alto nivel deaomento
en estadistica e informaciones, como la desviatijdina del rendimiento de los
empleados o el valor monetario de la conducta deetapleados, entre otros. La

evidente dificultad aleja a muchos profesionaleswdaso.

3. Retorno de la Inversion (ROI). Se debe calcular la relacion entre costes y

beneficios de las practicas de RRHH. Practicastignen la dificultad de delimitar
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las cuantificacion de los beneficios, por ello, efédimos responder en caso de que

gueramos medir un curso de formacion: ¢Cual ealet monetario de la mejora de

los comportamientos que se producen tras realizaurso?

4. Calcular el Ajuste-Coste-Valor. Consiste en medir el grado de ajuste del programa
de RRHH de que se trate, con respecto a la esaatega empresa, utilizando dos

tipos de medidas: descriptivas y monetarias.
Una claro ejemplo se expone en la tabla 2.

Tabla 2. El calculo del coste de las practicas deHR

Reclutamiento y seleccion.

Medidas descriptivas: Medidas monetarias:

- Tiempo en cubrir vacantes y | -Coste de los anuncios para
tipo de vacantes a largo plaz atraccion de candidatos.

- Tiempo medio de duracion de | - Coste de agencias de empleo,
un empleado en un puesto. cazatalentos y otros.

- Porcentaje de vacantes cubier| - Costes incurridos directamente a
por minorias. causa del proceso de seleccion

- Ratio de ofertas realizadas por, (tiempo de entrevistas,
ofertas aceptadas por los chequeo de referencia, etc.)
candidatos. - Asignacion de gastos generales
del departamento

- Gastos de viaje y asociados.

Fuente: Albizu Gallastegi, E. y Landeta Rodrigule£2001:351)

5. Validez externa. Esta validez se consigue observar mediante la a@oidn o
benchmarkingcon las practicas de otras empresas, mejorandoiqueciéndose de
las experiencias valiosas de otras practicas @s @mpresas. Con este analisis se

permite saber en qué situacion estamos, donde hestado antes y donde estan el

! El benchmarking es un proceso con el objetivoateparar las practicas y los resultados de lasthsti
unidades de la empresa o entre diferentes empresas
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resto de empresa con las que nos comparamos. IRa at auditorias en las que

siempre queramos asegurar la planificacion, asdlisiegracion y la mejora de las

practicas de gestiéon de RRHH.

6. Capacidad de Generar Valor. Para comprobar que el departamento de RRHH
genera valor se deberd demostrar que sus proggenasan resultados. Para saberlo
nos tendriamos que plantear la siguiente preg@nta empresa tuviera que pagar o

comprar fuera los servicios de personal, ¢ Cuatdoiaslispuesta a pagar por ellos?.

7. Calcular la Satisfaccion del Cliente Interno Si el cliente interno no esta satisfecho

con los servicios de RRHH que proporciona la engyrésta tiene un problema.

8. Averiguar las Relaciones de Causalidadentre determinadas practicas y sus
resultados en términos econdmicos. Esto se puedr la cabo mediante un cuadro

de mando integral, o de recursos humanos.

9. Medicién del Impacto de las Practicas de RRHH en o resultados de la
empresa.Siempre sera necesario calcular la relacion desgsbeneficios, por ello,
Sanchez Runde (2000), nos aporta la siguiente tarpara calcula el retorno de la

inversion de un programa de prevencion de accidente
RI = CA (t+1)-CA (t-1)/Costes del programa

En la que CA (t-1) representa el coste de accideam¢es del programa y CA

(t+1) refleja ese coste, un afio después de la ntguedn del programa.

2.5.METODOS PARA LA REALIZACION DE AUDITORIAS

Gbomez-Mejia, Balkin y Cardy (1997) proponen cuatmétodos para la puesta en
marcha de la Auditoria dependiendo de los objetijos se pretendan al realizar la

evaluacion del sistema de recursos humanos denniesa.
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2.5.1. METODO BASADO EN LOS INDICADORES CLAVE O DE REGISTRO GENERAL
DEL SISTEMA DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS

Este es el méas conocido vy utilizado de todos. Gamsin la utilizacion de un conjunto
de medidas cuantitativas con el fin de manteneragistro del estado general del

sistema de GRRHHYy poder evaluarlo.
Los pasos son los siguientes:

1. Identificar los indicadores clave de la eficiendal sistema de GRH que

resulten significativos para la empresa.
2. Crear formulas para medir cada uno de los indiesdor

3. Formar al personal para que recoja la informacétuerida y que la transmita
en los indices deseados.

4. Presentar los resultados de cada indicador de mamee sean faciles de

comprender, por ejemplo, mostrandolos en un grafico

Las ventajas que presenta éste método es quecsirbos objetividad y cuantificacion
de los datos, es el mas adecuado. Pero por ctetfaente de la informacion no es
suficiente por si misma, ya que se centra en faersas y no aporta informacion sobre

las causas de las puntuaciones (altas y bajassdedicadores.

Dentro de este enfoque, el Colegio Oficial de Rsgmws y el Instituto de Empresa han
creado el modelo de auditoria de recursos humdemoado COP/IE 93, que estructura
la intervencion de los recursos humanos para fiteituna vision rapida y concisa de
la adecuacion de la gestion a los principios de@tda, estratégicos y culturales de la
empresa. Por tanto, engloba la adquisicion, estimulesarrollo de competencias, el
analisis de las consecuencias objetivas de esiaigas (estructura de los puestos y de
los efectivos, estructura de las retribucionegstigde formacion, etc.) y un andlisis de
las consecuencias subjetivas de estas practicasuf@cacion interna, nivel de

implicacién, clima laboral, etc.).
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Segun los autores del COP/IE 93, el tener talespetencias ofrece una vision mas

operativa y cuantificable de los recursos humamssablecen tres perspectivas de
gestion:

a) Adquisicion: Consiste en proporcionar a las em@etss competencias
necesarias a través de practicas como la desaripgeidas funciones, evaluacién

y clasificacién de éstas, el precio de las mismias yprocesos de contratacion.

b) Estimulacién: Trata de movilizar y motivar las catgncias preexistentes para
alcanzar los objetivos mediante sistemas de reiohy apreciacion de los

resultados, mejora de la calidad de vida en ebjoaletc.

c) Desarrollo: Evolucionar las competencias para aalseu a los cambios
estratégicos. Proponen practicas como la formaguiofesional del personal, la

promocién y la gestiébn de carreras, la informacydota comunicacion en la
empresa, etc.

Asi, en el modelo COP/IE 93 encontramos 20 areamafigacion (Tabla 3) con
diferentes ratios que permitira la realizacion deliagndstico, para establecer planes de

accion de cambio constante a través de un mismm@esrque se aplicara a cada una de
las areas:
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Tabla 3. Areas de actuacion en el modelo COP/IE 93

Adquisicién

1. Estructura organizativa.

2. Analisis de los puestos (
trabajo.

3. Valoracion del puesto d

trabajo.

4. Andlisis de la planificacio
de RH.

5. Andlisis de la seleccidn.
6. Analisis de la contratacion

de

administracion de personal.

7. Andlisis I3

Estimulacion

8. Andlisis de la estructura

salarial.

9. Evaluacién

rendimiento/potencial.
10. Andlisis de salud laboral

11. Productividad y

condiciones de trabajo.

12. Analisis de calidad de

vida laboral.
13. Analisis ergondémico.

14. Anélisis econémico de
RH.

15. Andlisis estructura de RK

Desarrollo
16. Andlisis de la formacion.

17.

promociones.

Analisis de las

18. Planes de carrera

sucesion.

19. de

comunicacion interna.

Andlisis Ig

20. Andlisis del clima laborall.

=7 areas

= 8 areas

=5 areas

Fuente: Cantera, J. (1995:384)

Para la determinacion de las ratios, podriamosirsejesquema que propone Thibaut
(1994) en Cantera (1995:386), que se encuentraneroS 1. No debemos olvidar, que
el esquema del modelo COP/IE 93, debe contextwabza cada empresa, en cada

momento y en cada situacion.

Por el contrario, tenemos a Nevado Pefia (1999rmeaque este modelo puede servir

mas como cuadro de mando que como un auditori@cdesos humanos.
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Harper & Linch (1992) proponen otros indicadores ga podrian establecer de forma

comun para todo tipo de empresas y sectores, desiaiguientes:

El andlisis y la descripcion de - Sistemas de comunicacion-

puestos. .
- Salud y seguridad.

- Estudio de la estructura humana. o
- Mantenimiento de personal.

- Seleccion/Reclutamiento. o y .
- Administracion de salarios.

- Formacion. _
- Acuerdos colectivos.

Analisis del clima laboral.

No debemos olvidar que la cobertura y profundidadial auditoria, y por tanto el
analisis de sus indicadores, depende de las ascjolumciones de cada departamento y

de cada organizacion.

2.5.2. METODO BASADO EN LA REPUTACION

Este método consiste en la evaluacion del valoa @dntribucién de los servicios
proporcionados por el departamento de recursos mosna sus clientes, llamados
grupos de interés (directores de linea, empleadosltgs cargos sindicales,

principalmente) (Gomez-Mejia (1997)).

Para llevarlo a cabo, se deberan identificar a dbsntes mas importantes del
departamento de RRHH, recabar la informacion sehtisfaccion de éstos respecto a
los servicios proporcionados por el departamentdiRB&IH (mediante cuestionarios,
entrevistas, debates, etc.), y para finalizarnsdizaran y resumiran los datos obtenidos
con el objetivo de utilizar ésta informacion parejonar la calidad de los servicios del

departamento de RRHH.

Como todos, este método presenta ventajas e inciemies. Entre las ventajas
encontramos que, alude a la mision del departanmtEn®RHH, es decir, que se centra
en la prestacion de servicios a otros departamemtasdica el grado en que los

directores reciben asesoramiento de calidad sabrgestion de recursos humanos.
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Ademas, si se realiza correctamente, los datos fgdofes de interpretar. Por el

contrario, se centra excesivamente en el departanderrecursos humanos, en lugar de
hacerlo en la eficacia con que la empresa estizantlo sus recursos humanos.
Tampoco esta directamente vinculado a los resudtato gestion de RRHH y por
altimo, comenta que los estudios a gran escalagouegsultar caros y llevar mucho

tiempo.

2.5.3. METODO ANALITICO O DE DETERMINACION DE VALOR DE LOS
PROGRAMAS DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS

Como su propio nombre indica trata de determinavagdr o beneficio neto de los
programas y actividades especificos de la GRHo tanttérminos monetarios como no
monetarios, para determinar la influencia de lagyamas en el tipo de resultados que
se desee.

Para llevarlo a cabo, se especificara el progranstividades GRH que se desee
evaluar, se determinaré la medida de resultadseuélizard para evaluar el programa,
y por ultimo se analizara estadisticamente el geadel que un programa o actividad de

GRH ha influido en la medida de resultados deseada.

Las ventajas que propone Albizu Gallasteqi, E. ydeda Rodriguez, J. (2001:346) son
las siguientes: muestra los beneficios del prograna&tividad de GRH en cuestion,
siendo monetarios 0 no monetarios, ademas, deaealge que la Alta Gerencia apoye
a este método por tener una aplicacion practidaremnos de inversion y rendimiento.
Por otra parte, algunos de los inconvenientes puseleque se enfoque desde un punto
de vista muy restringido, ya que solo se evalGarelams programas que utilicen un
namero limitado de medidas de resultados, tambigéaden ignorarse costes y
beneficios potencialmente importantes, se centraad@do en el departamento de

RRHH y lleva a cabo la evaluacion que requiereran gonocimiento técnico.
GoOmez-Mejia (1997:584) presenta dos categoriasipéles en este método:

a) Procedimientos experimentales. Establecen el etpetouna determinada préactica o

programa especifico de GRH ha tenido en los rednsta criterios deseados a través
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de medidas de eficacia después del programa, nsedelaficacia del sistema de

GRH antes y después con grupo de control y comigarde las medidas de eficacia
del sistema de GRH.

b) Procedimientos de valoracion monetaria. Consistecomvertir las ventajas y los
inconvenientes de los programas de DRH y de lasaddres de eficacia del sistema
de GRH en dinero. Utiliza los métodos ya comentadoteriormente como la
contabilidad de RRHH o el analisis de la utilidad.

2.5.4. METODO ESTRATEGICO

Trata de determinar hasta qué punto los objetilerses y actividades de la gestion de

los recursos humanos derivan de las estrategiasesarles y las apoyan.

Este método es el menos utilizado porque es m4astisaaby critico que los anteriores,

ya que aborda cuestiones mas de filosofia de empres

Entre las ventajas que ofrece este método encoogrguore, prioriza las razonas basicas
a la hora de adoptar politicas y procedimiento&Reél y fomenta una estrecha relaciéon
de trabajo entre la Alta Gerencia y el departamdet®RHH. Por el contrario, ademas
de ser subijetivo y critico, la estratégica empraspuede cambiar a lo largo del tiempo
y este cambio puede perjudicar a la adaptaciérasig@adliticas de GRH. También el

departamento de RRHH puede no estar en una situgcérquicamente necesaria en la

empresa como para exigir la confianza y el compsomequeridos.

2.6. AUDITORIA DE LAS DISTINTAS POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS

En los manuales de Albizu Gallastegi, E. y Landetalriguez, J. (2001:359-365) y
Nevado Pefa, D. (1999:235-246), proponen una sagd@yde auditorias en base a las
distintas politicas de RRHH. En la tabla 4, en@ntis un breve resumen, donde se

especifican tipos y objetivos de todas ellas.
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Tabla 4. Auditoria de las distintas politicas de RRH

Tipo de auditoria

segun PRH:

Tipos:

Objetivos

Compensacion.

Distribucién de los

tiempos de trabajo.

Empleo.

« Auditoria de la

conformidad o de

cumplimiento.

Auditoria de la

eficacia.

Auditoria estratégica.

Auditoria de

cumplimiento.

Auditoria de la

eficacia.

Auditoria estratégica.

Auditoria de

cumplimiento.

Auditoria de gestion
provisional de RRHH

y de potenciales y

- Garantizar la calidad de la informacion.

- Asegurar el cumplimiento de las disposiciones

legales.

- Asegurar la aplicacion de las instrucciones de la

Direccion.

- Verificar si cada una de las decisiones que tome
la empresa en materia de remuneracignes

permite alcanzar los objetivos propuestos.

- Debe responder: ¢existe una sinergia entre las
politicas de remuneracién y otras politicas de la
empresa?¢ Hay una adecuacion entre la politica
de remuneraciones y las expectativas de| los

trabajadores?
- Aumentar la competitividad.

- Favorecer el empleo en tiempos de crisi

iz

reducciéon de la actividad o aumento de |las

ganancias de productividad.

- Mejorar las condiciones de trabajo y de vidal de

los trabajadores.

- Analizar el aspecto juridico: contratos de
trabajo, normas sobre condiciones de trabgjo,

higiene y seguridad.

- Prever necesidades de efectivos cualificaciones

en un plazo determinado.

a

- Comprender la planificacién de efectivos y

Auditoria de la Gestion de los Recursos Humanos | Marco teérico

35
Alba Alquezar Pitarch -



y (N EEYN5ER [UNIVERSIDAD ROVIRA I VIRGILI]

Formacion

Riesgo Laboral

Clima social

competencias.

» Auditoria de

reclutamiento.

* Auditoria de
diagnéstico de

direccion.

* Auditoria estratégica.

gestion de la carrera profesional.

- Inscribir todas las peticiones de contratacion

dentro de los objetivos definidos.

- Definir todos los puestos y perfiles.

- Responder al siguiente interrogante: ¢esta el

equipo directo en condiciones de afrontar |los

cambios que se avecinan?

- Debe responder: ¢Cuales seran los empleos

para el futuro?

Se deben plantear: ¢se han defin
objetivos y proyectos o planes
formacion?¢cuales son los diferen

tipos de formacion que se imparten?

Analizar la eficacia de los planes

formacién que estan en marcha.

ido
e

tes

Comprobar como se ha llevado a cabo la

evaluacion inicial y periddica de Ic

riesgos realizada por la empresa.

Verificar que el sistema de gestion de
prevencion se ajusta a la normat

vigente.

Analizar la adecuacion ent
procedimientos medios requeridos p
realizar las actividades preventivas y

recursos disponibles.

Estudiar las percepciones y opiniones
los empleados a partir de un anli

cuantitativo y/o cualitativo.

Analizar los resultados para observar
evolucibn 'y comparar con otre

empresas.

S

a

ara

oS

de

S

S

a

1S
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- Conocer las motivaciones y percepcioIes

del personal sobre las practic

estrategias sociales de la empresa.
- Establecer un dialogo social.

Comunicacién ¢ Auditoria de - Comunicacién descendente: Asegurar la

interna cumplimiento y calidad de la informacién, analizar si|la

eficacia centrada en lo informacion escrita paternalista, etc.

flujos de la o

; » - Comunicacién ascendente: Asegurar gue

informacion ; . )
las informaciones se reciban en |la
Direccién, asi como las opiniones |0

reclamaciones.

- Comunicacion horizontal: Estudiar |y
ejecutar las decisiones, que los
trabajadores adquieran formacién, |se

desarrolle el espiritu de equipo, etc.

=

* Auditoria operacional - Verificar si la politica de comunicacid

y de caréacter es un instrumento de politica de

estratégico concertacion, si es compatible con|la
estructura de poder y si estd penshda
como un medio de servicio de los fines

de la organizacion.

Cultura - - Dar una visién global y concreta de Ips
empresarial valores, creencias, actitudes |y

expectativas.

Fuente: Elaboracion propia. Informacion extraidnizu Gallastegi, E. y Landeta Rodriguez, J.
(2001:359-365) y Nevado Pefia, D. (1999:235-246).

2.7. DISENO DEL PLAN DE AUDITORIA

Para iniciar el proceso de auditoria Cantera (IXEH: propone un procedimiento

resumido que consiste en:

1. Observar las préacticas de RRHH
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2. Comparar acciones con patrones

3. Proponer acciones preventivas.

Tabla 5. Proceso metodolégico para auditar la GRH.

EXPLORACION - Alcance
- Objetivos

- Procedimientos

PLANIFICACION ~ Planes y/o programas
— Presupuesto
EJECUCION - Evaluacion

- Obtencion de los datos

RETROALIMENTACION

- Informe de la auditoria

CONTROL

Fuente: Raida Alicia Pérez Marimén (2007:7)

Para iniciar el proceso deberemos: establecerigaies, conseguir una orden del
director general, conseguir compromiso y desarmd#opersonal, marcar la estratégica
de trabajo para clientes y usuarios e implantar plan de desarrollo para la
organizacion, donde defina la mision, tareas, etra formal, personas y procesos.
Con el objetivo de llegar a: un diagnéstico lo mybal posible, la obtencion de las
variables relacionadas con los objetivos de laroegaion, una 6ptima eleccién de
ratios objetiva y representativa, la cuantificacid® los costes y beneficios de los
problemas de GRH, el mantenimiento de un regist#olad datos recabados y la
interpretacion adecuadamente la informacion readpildurante la evaluacion del
sistema de RRHH.

Sin olvidarnos de indicar: el tipo de industriaeater de actividad, el ciclo de vida de la

empresa y la estrategia de negocio.

A su vez, se han de determinar los siguientes prém (Albizu Gallastegi, E. y
Landeta Rodriguez, J., 2001): el objeto de la atdit el &mbito, ya sea general o
especifico, los niveles a los que afecta, las &gede informacion, y por ultimo, los

Auditoria de la Gestion de los Recursos Humanos | Marco teérico 38
Alba Alquezar Pitarch




[UNIVERSIDAD ROVIRA I VIRGILI]

indicadores y las unidades de medida que facititelisis estadisticos organizados. Asi

se resume en la siguiente figura:

Figura 4. Proceso de auditoria.

Fuente : Letsoalo, B.; Coetzee, J.; Ukpere, W. 42019)

2.8.EL INFORME DE AUDITORIA

Segun Josep Oriol Prats (1997), el informe de titatia es el documento que expone
la opinion razonada del auditor al finalizar eb&xp de auditoria. Por tanto, es el reflejo
y sintesis de los que son los objetivos de la ardjtverificando si la informacion

correspondiente a los recursos humanos ofrece magen fiel y razonable de la
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situacion de la plantilla y de su gestion en eiquir auditado. Ademas de verificar si

dicha gestion se ajusta a los principios de dergcholos principios de gestion mas

comunmente admitidos.

2.8.1. TIPOS DE INFORMES

Nevado Pefia (1999:247) presenta dos tipos de iefrm
a) Segun el grado de terminacion:

1. Informes intermedios. Incorporan resultados pagsiationde el auditor
debe comunicar rapidamente a la direccion en casaalectar una
anomalia. Ademas, recoge las reacciones de loomnsaples de la

empresa con el objetivo de mejorar sus investigasiduturas.

2. Informe final. Es la sintesis de los informes intedios. Aporta las
conclusiones de éstos y contiene recomendaciomes|don de mejorar

las acciones de la empresa.
b) Segun el modo de expresion del auditor:
1. Oral
2. Escrito.

Lo mas frecuente, es que se presente de formaaegcse explique de forma

oral.

2.8.2. CONTENIDO

Primeramente, como indica Nevado Pefia (1999:247leben respetar las reglas de
comunicacion, como la oportunidad, claridad, objé#id, relevancia, razonabilidad y

seguridad. Y seguidamente, deberemos seguir lasamdnes que propone Oriol Prats,

Josep. (1997).
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1. En el informe siempre debe constar el ambito deaathn establecido con el

empresario, es decir, el periodo de tiempo, centtestrabajo o categorias

profesionales considerados.

2. Debe figurar toda la documentacion e informaciée ge ha reunido y estudiado

para redactar su opinion sobre:

La suficiencia y calidad de esta informacion.

La conformidad de la misma con la realidad a lalgueformacion se refiere.

La conformidad de dicha realidad con los princiglesderechos y los principios

normalmente aceptados de gestion de los RRHH.

Debe suministrar informaciones fiables, distingdirentre constataciones y
simples opiniones. (Nevado Pefia (1999:247).

3. Debe exponer qué situaciones, procesos o circuigtarse han analizado y
estudiado, y consecuentemente la realizacion dmpilsion del auditor sobre la
oportunidad y calidad de dichos procesos y su eonftad con los principios de

derecho o gestién de los RRHH.

4. Debe indicar el grado de fiabilidad que han sigatio para el auditor los sistemas

de control de la informacion y de los procesosterigs en la misma empresa.

5. Debe recoger la explicacion de las pruebas pralacpara obtener evidencia y los

documentos consultados.

6. Debe decir si se han encontrado facilidades oteesims a la hora de reunir la

documentacién necesaria o practicar las pruebas.

7. Debe de ser preciso y consagrarse Unicamente guo®s mas importantes

observados por el auditor (Nevado Pefa (1999:247)).

8. Si finalmente, el auditor no puede expresar suiopjrdebe quedar constancia de

ello y los motivos de esta situacion.
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2.8.3. FORMALIDADES QUE DEBE CUMPLIR EL TEXTO DEL INFORME

Igualmente, es Oriol Prats, Josep. (1997) y Nevdba (1999) quien propone las

siguientes formalidades:

1.

El informe ha de tener un titulo que permita idesar la actividad realizada.

Al comienzo del informe debe constar el nombreaderhpresa auditada, el de la

persona gue ha encargado la auditoria y el nondeaditor.

Deben constar las fechas de comienzo y de terndimadel procedimiento de

auditoria.

El alcance de la auditoria: los documentos auditaddas normas aplicadas y
procedimientos usados.

La opinién clara del auditor sobre la conformidad s informaciones y
situaciones con los principios de derecho y losgipios de gestién de los RRHH.

Las restricciones por parte de la empresa al refdirmacion o al realizar pruebas,

en el caso de que las haya.
El texto debe finalizar con la fecha de entregaryla firma del auditor.

En el anexo debe figurar informacion de los docun®mue el auditor juzgue
oportunos, quedando bajo su custodia aquellos qusu ariterio no deban

acompanfar al informe, por razones de confidenadligotras.
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3. AUDITORIA DE LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS EN
PYMES.

En base a la teoria expuesta, hemos creado un obel@uditoria adaptado a pequefas
y medianas empresas, pues como hemos visto, loslosoekpuestos comprenden unas
variables a analizar y a evaluar que por su exianssstan enfocadas a grandes

empresas.

Asi pues, se desarrollard un modelo de auditoriiaasfe a cualquier PYME con la
expresa indicacion de todos los pasos a seguirgbaarrecto estudio empresarial. Es
por ello que a continuacion se desarrollara el eptac de este tipo de auditoria, los

objetivos a alcanzar, las variables a analizas \W&ramientas que se deben utilizar.

3.1.CONCEPTO Y OBJETIVOS

Una auditoria de la gestion de recursos humanoscatd a las PYMES estaria
englobada en la perspectiva @auditoria Social'que define Nevado Pefa (1999), pues
se incluyen los intereses de los trabajadoregcehnocimiento y la valoracion por parte
de la empresa y ademas incorpora a su analisisrtpgctiva delBalance Socialde
Albizu Gallasteqi, E.; Landeta Rodriguez, Jon. @0@valuando el puesto de trabajo,

las condiciones laborales, el nivel de cumplimignproductividad.

Por tanto, la auditoria de Gestion de Recursos Hompara PYMES se podria definir
como el analisis y la posterior evaluacion de latiga empresarial en relacién a las
politicas de recursos humanos, como la comprobalgda coherencia de las acciones y
objetivos establecidos por la empresa, que se lievabo mediante herramientas
concretas con el fin de obtener un informe objetwaon las recomendaciones

oportunas por el auditor.

Asi mismo, a través de los parametros que indidaizAl Gallastegi, E.; Landeta

Rodriguez, Jon. (2001) sera una auditoria:
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» De procesos, ya que se evalla los comportamiemda dmpresa y como se

llevan a cabo.

« De ambito amplio, pues se pretende evaluar losrgesuhumanos en su

conjunto.

» Estratégica y operacional por contrastar las paBty los objetivos que propone
la empresa y verificar la calidad de éstos a trad@sla opinibn de sus

trabajadores.
» Descriptiva, ya que realiza un analisis de lascenas empresariales.

* Con indices cualitativos y cuantitativos, a tragédos instrumentos aplicables,

como son el cuestionario y la entrevista.
Y por ello, a través de este tipo de auditoriairasgmos a los siguientes objetivos:

v' Conocimiento de las caracteristicas especificda diantilla y de los puestos de
trabajo.

v' Conocimiento de la realidad empresarial median&vé&uacion de las acciones

que repercuten a los recursos humanos.
v/ Conocimiento de la satisfaccion de la plantilla talas acciones.

Tales objetivos son parecidos a los que proponautses del grupo Harper & Linch
(1992),ya que los objetivos de esta auditoria son praogcdge iguales a los objetivos
de los modelos expuestos anteriormente, y lo Ugise varia es que se incluye la
evaluacion de la satisfaccion de los trabajadaresio lo incluye Quijano (2006), el
volumen de trabajadores evaluados y el menor dizedlomplejidad de la aplicacion de
las politicas de RRHH al haber normalmente un cbotdirecto entre empresario y

trabajador.
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3.2.VARIABLES A ANALIZAR

Antes de empezar la evaluacion debemos indicaarkes de andlisis. Para este tipo de
auditoria he considerado que de los modelos expsieshteriormente, los mas
adecuados para este tipo de empresas serian girgpenen el Colegio Oficial de
Psic6logos con el modelo COP/IE 93 y el modelo dgaQo (2006) de Auditoria del
sistema humano (ASH). Todos ellos se aplicaran manticularidades, pues como

hemos dicho su enfoque no es el adecuado para saspte este tamario.

Para empezar, el modelo COP/IE 93, como vimos aepas médulos de andlisis:
adquisicion, estimulacion y desarrollo (Anexo l)aléeE modulos se conservaran
prescindiendo de algunos subapartados, para lectamdaptacion del modelo PYME y
asi conseguiremos un esquema de los principalempue analisis de ésta teoria
(Anexo 2).

Ademas, dentro de este esquema se incorporan learidiel modelo de ASH de
Quijano (2006) porque con el modelo COP/IE 93 talo se obtiene un analisis

cuantitativo y a través de ASH obtenemos, tamhigrgnalisis cualitativo.

Quedandose el siguiente esquema para el analisiex¢A2), en el que se indican

cursiva las variables afadidas del sistema ASH.

3.3.HERRAMIENTAS PARA LA RECOGIDA DE INFORMACION

En el marco teorico, hemos podido observar lagatites herramientas que se suelen
utilizar en las auditorias de gestion de recursamdnos. En este caso, hemos
considerado que las mas adecuadas son: la obseryaticuestionario y la entrevista,
ya que como explican los autores Oriol Prats, 9971 junto conNevado Pefa. D
(1999), Pino Juste (2002) y Velazquez Zaldivar 3&®n los métodos mas eficaces a

la hora de reunir informacion.

Siempre teniendo en cuenta la posterior tabla ptada en el Anexo 2 porque se debera
utilizar también como un esquema para obtenenfarmacion de la estructura y de la

gestion empresarial.
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A) Observaciones

Las observaciones, como hemos visto en el marcicdedebera realizarlas el auditor,
gue debe desplazarse al lugar de trabajo dondea€akl analisis durante los distintos
dias que se realice la auditoria y a las distinteas de trabajo. Alli, debera estar atento
a los sucesos que vayan ocurriendo y debera apantal cuadro de observacion

(Anexo 3) los hechos que estén relacionados canatisis que esta realizando.

Tal cuadro es de elaboracién propia y contieneleyenda donde se plasman todas las
politicas que deben ser observadas y analizadasm@s] tal y como indica la Dra.
Margarita Pino se deben efectuar una vez realizémoguestionarios y entrevistas,
pues asi, si algo le ha llamado la atenciéon altaudi la hora de realizar los
cuestionarios o las entrevistas, podra contrastagdiante la observacion.

B) Cuestionario

El cuestionario es la mejor herramienta para olbtariermacion cuantitativa, siempre
gue se cree mediante unas reglas establecidas agen hdel cuestionario una
herramienta de lo mas util, tratando de extragnflarmacion mas real posible de los

evaluados (Solana Alonso, 1989).

Es por ello que se han creado dos cuestionariosajudirigidos uno al gerente y otro a
los trabajadores (Anexos 5 y 6) siguiendo las sigeis reglas: la mayoria de las
preguntas tienen las respuestas tipificadas (sinmoca, frecuentemente...) y algunas
de ellas permiten escribir al encuestado su opin@m el fin de obtener una minima
informacion cualitativa a través del cuestionarRkdemas, comentar que también
figuran preguntas dénde el encuestado debe pudalat al 4 situaciones concretas,
respuestas que se han tipificado de ésta formaqviter puntuaciones neutras, por lo

gue hemos escogido un nimero para que no tengammargen de respuesta.

La estructura de los cuestionarios estan basadalsfegrexo 4 pero hemos invertido los
apartados empezando por el apartado de adquisgigiiendo con el de desarrollo y
acabando con el de estimulacion para seguir la gho comenzar el cuestionario con

preguntas demasiado agresivas o personales.
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Antes de entregar el cuestionario, al ser la pant@ma de contacto entre el auditor y el

trabajador, se debe entregar un compromiso dedmntfialidad (Anexo 4) que es de
elaboracion propia y tiene el objetivo de hacetisenlos trabajadores lo mas a gusto
posible, evitando miedos que puedan aparecer arka de contestar las preguntas,
consiguiendo asi, la maxima sinceridad por partellds. En este documento el auditor
se compromete a utilizar la informacion extraidecaly exclusivamente para el analisis

y no evidenciar a ninguno de los trabajadores érahgerente.

Los cuestionarios también son de elaboracién praisandose en los cuestionarios de
Oriol Prats (1997) y de Nevado Pefia (1999), juntdeneon modelo COP/IE 93 y
ASH.

En lo que respecta al cuestionario del gerentebjeltivo que tenemos es la obtencion
de informacion mas concreta de los aspectos reladas con la gerencia de la gestion
de los recursos humanos y la eliminacion de lagymtas mas faciles de contestar de la
entrevista posteriormente a realizar, ya que supamdlemasiada demora en el tiempo.
El cuestionario consta de 23 preguntas y se eneurelats siguientes variables:

1. Cumplimiento legal. 5. Comunicacion interna.
2. Planificacion de RRHH. 6. Clima laboral.

3. Seleccion. 7. Evaluacion.

4. Formacion. 8. Calidad de vida laboral.

Primeramente, introducimos el apartado de cumplitoiéegal para hacer una breve
revision de aquellos aspectos mas formales queigarhente se deben llevar a cabo.
Como ya se ha visto, en esta auditoria no querdracsr una comprobacion Unica y

exclusivamente de si el empresario esta cumpliméagonormas referidas a las

relaciones laborales. Aun asi, en este apartachhjiéa le dedicamos una pregunta a los
sindicatos, ya que Oriol Prats (1997) hace unallstp de preguntas sobre la actividad
empresarial de éstos, por tanto, creemos oportueofigure en el cuestionario una

pregunta, pues normalmente en las PYMES la activeitadical es minima, asi lo dice

el Informe de 2013 sobre Iniciativas de RSE en mbito de las PYMES del
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Observatorio de la Responsabilidad Social de lagrEsas (ORSE) y Unién General de

Trabajadores.

Siguiendo el esquema anteriormente citado, enatago de Planificacion de RRHH
queremos cuantificar el absentismo existente yratl@g de aceptacion al cambio

tecnoldgico presente en la gerencia.

El siguiente apartado, habla de la politica de cs&la. Aqui pretendemos saber

basicamente los puestos de trabajo mas dificilesiblér y el coste de tales selecciones.

Posteriormente, se habla de la politica de Formaci@omunicacion Interna. Con estos
apartados, queremos saber si realiza analisisrdefoon del personal y si la empresa

comunica los objetivos anuales y como los comunica.

Por ultimo, tenemos las variables de Clima Labdiaialuacion y Calidad de Vida
Laboral. Aqui valoraremos bajo el punto de vistalgerente, el grado de motivacion
que cree que tienen sus trabajadores, la proddatlyiel comparfierismo existente en

ellos y la supervision realizada por los superiores

Respecto al cuestionario de los trabajadores, goWién lo realizaran los mandos
intermedios, ya que estan bajo la misma tuteleedgiresario, se tratan aspectos muy
parecidos al del cuestionario del gerente, puebusea el punto de conexion y no
conexion entre éstos. Este consta de 29 preguraasique pueda parecer algo largo,
debemos de tener en cuenta que se esta haciendoalisis de todos los RRHH y

entran muchas variables a analizar entre ellas:

1. Cumplimiento legal. 6. Administracion de personal.
2. Planificacion de RRHH. 7. Evaluacion.

3. Formacion. 8. Promocion.

4. Comunicacion interna. 9. Seguridad y Salud.

5. Clima laboral. 10.Calidad de vida laboral.
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Como vemos, las variables son practicamente lasasisy las que no estan incluidas

en el cuestionario del gerente es porque se tratdeaforma mas especifica en la

entrevista.

Abrimos el cuestionario recogiendo informacién paed del trabajador (edad, sexo,
nivel formativo, etc.). El objetivo de este cuestino es, aparte de comprobar si
coinciden las respuestas con las del gerente, peewexiste algun tipo de problema
dentro de la empresa que el gerente no quiera doarual auditor. Por ultimo, para
cumplir con el tercer objetivo de ésta auditorig,irderesante comentar que se han
introducido cuestiones que tratan sobre las aspiras que tiene el trabajador dentro de
la empresa, el grado de motivacion y de satisfacdentro de la empresa y el grado de

vigilancia al que estan sometidos por parte dsuperiores.
C) Entrevista

Las entrevistas tienen el objetivo de obtener exim@ de informacion cualitativa

posible, ya sea por el tipo de preguntas o porbigeneion, oral y visual, de las
respuestas. Es por ello que, para obtener la mériimanacion posible, se recomienda
grabar todas las entrevistas con la finalidad duau@itor no pierda el minimo detalle
(Solana Alonso, 1989).

Se han elaborado tres tipos de entrevistas: uagbgerente, otra para los supervisores
y otra para los trabajadores. Las entrevistas idagga los trabajadores tan solo se
deberan realizar a dos trabajadores (segun el eslude la plantilla) que seran

escogidos aleatoriamente o por un criterio objetbamo por ejemplo, la antigiiedad en
la empresa. En caso de haber més de tres supesjis@so extrafio en PYMES, se

utilizara la misma regla.

La fuente de informacion para la creacion de estévistas ha sido igualmente, los
cuestionarios de Oriol Prats (1997) y de NevadoaP@®99), juntamente con los
modelos COP/IE 93 y ASH, e igualmente se han seglad formalidades para la
creacion de una buena entrevista, segun el manbet §écnicas de investigacion en

ciencias sociales: datos, observacion, entrevagistionario.
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La entrevista del gerente (Anexo 7) es la mas eateya que incluye aspectos sobre

procesos o formalidades dentro de la empresa deguesel auditor debe de ser
conocedor para llevar a cabo el analisis. Estataods 27 preguntas y refleja las
politicas de Relaciones Laborales, Seleccién, FadnaComunicacion interna, Clima
Laboral, Administracion de Personal, Evaluaciérguielad y Salud y Calidad de Vida

Laboral.

La entrevista a los supervisores (Anexo 8) constddpreguntas, que se han extraido
de la entrevista del gerente y de la entrevistasatriibajadores, ya que como hemos
dicho, queremos llegar a un punto de conexion camexion entre todos ellos. Asi
pues, tratamos cuestiones sobre Seleccion, Forma€lima Laboral, Evaluacién,
Seguridad y Salud y Calidad de Vida Laboral. Cota emntrevista se busca la
comprobacion de algunas informaciones obtenidasaesntrevista del gerente y el

punto de vista que presentan los supervisores.

Y respecto a la entrevista de los trabajadoresX@6@, ésta consta de 11 preguntas y el
objetivo es que nos den una perspectiva de lad@pupie tienen aquellos a quien se les
aplica las politicas habladas con los mandos irgdims y gerencia. Se formulan
preguntas totalmente de opinidn, ya que con elticuesio anteriormente realizado, el
auditor ya puede extraer mucha informacion cuaiitay por tanto lo que se busca es
la obtencion de la valiosa informacion cualitatiiza. tal entrevista, se discutiran temas
sobre Formacion, Clima Laboral, Administracion @gs®nal, Evaluacion, Seguridad y
Salud y Calidad de Vida Laboral, e igualmente mackia las preguntas estan

relacionadas con las contestadas por los supesggigogerente.
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4. CASO PRACTICO

Como hemos visto, en base a la teoria de los ggamdteres que estudiaron la auditoria
de la gestibn de recursos humanos, hemos creadoodelo especificamente para
PYMES. Este modelo analiza las diferentes politdmsecursos humanos con el fin de
analizar y evaluar si su aplicacion es la corregespecto a los resultados y las
consecuencias en los trabajadores. A diferenciatiass tipos de auditoria, incluidas

también las de gestion de recursos humanos, enneste cuantifica en términos

monetarios los resultados de la gestion, pues dwmmws dicho, el seguimiento de esta
auditoria tiene el objetivo de valorar si se d&ti@ahdo a cabo un buen ejercicio o0 no de

las politicas de recursos humanos.

Para comprobar la efectividad de este modelo, hoogaa llevar a cabo en aplicacion a
una PYME que por cuestiones de confidencialidadamoos a desvelar su nombre.

4.1.PRESENTACION DE LA EMPRESA

Empresa Sociedad Limitada situada en la provinei@iaragona

Tabla 5. Informacion de la empresa.

Numero de empleados 14
Empresas en el grupo corporativo 2
NUm. Accionistas 1

Descripcion actividad: servicio de comidas, catering, bocadilleria y nestaion
en general, asi como la gestién, explotacién erapedy administracion de

locales destinados a restauracion a domicilio, etc.

Auditores de cuentasNo hay auditores para esta empresa.
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Evolucién de una variable clave: Ingresos de explation (2009 - 2011).
(Grafico 1).
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Fuente: Base de datos SABI (Sistema de AnalisBad@nces Ibéricos).

Que presenta el siguiente organigrama:

Figura 4. Organigrama de la empresa.

Gerente
|
Supervisor —
A
| |
, Auxiliar de |Servicio de
Repartldor‘ . L
cocina limpieza

Fuente: Elaboracion propia.

Por ultimo, comentar que la gestion financiera y atbministracion personal se

externaliza a una asesoria.
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4.2. INFORME DE AUDITORIA. CASO PRACTICO.

Auditoria de la gestion de Recursos Humanos en PYME

Empresa: Administracion de locales destinados a restauraciora domicilio
servicio de comidas, catering, bocadilleria y restaacion en general,
GerenteAndnimo.

Auditor/a: Alba Alquezar Pitarch.

Fechas de comienzo y de terminacion del procedimiende auditoria:
03/02/2014-08/05/2014

Alcance de la auditoria: Area de recursos humanos.

Se nos presenta una empresa dedicada al sect@micesituada en la provincia de
Tarragona que se le realiza una auditoria en ladgede recursos humanos sobre el
periodo de abril del 2013 hasta abril del 2014.

Para la realizacion de tal auditoria se ha procedith utilizacion de los instrumentos
de cuestionario y entrevista, ademas de utilizaolgervacion y la recogida de
documentacién (néminas, politica de prevencionieegos, contratos, horarios, entre

otros).

El periodo de visitas para realizar estas obsesmasi se han concentrado en la semana

del 7 al 13 de abril, una vez ya realizadas la®eistas y los cuestionarios.

A. PUESTA EN MARCHA

A la hora de ponerme en contacto con la empresalicarles nuestro proyecto no me

pusieron ningun tipo de problema para llevarlotzoca

Primeramente, me cité con el gerente un primepalia que me proporcionara todo tipo
de informacidn respecto a la empresa, para asirleabo la recogida de informacién

que requiere el Anexo 4.

Posteriormente, reuni a todos los trabajadoress atée empezar su jornada y les
expliqué el motivo de mi presencia, los objetivog gueriamos conseguir respecto a

esta investigacion y si estarian dispuestos a fopade de ésta. Ninguno puso ningun
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problema, aunque al presentar el documento de ‘@omipo de Confidencialidad’

(Anexo 6) me dio la sensacion que se quedaron ra@e tranquilos y posiblemente
comprometidos. Cuando les entregué el cuestiopaios me presentaron dudas, cosa
gue me hizo estar mas tranquila porque me indiqabda formulacion de las preguntas
habia sido acertada y que las preguntas eran ¢asgreoncisas, al mismo tiempo que

no les llevdé mas de 15 minutos realizar el cueation

Posteriormente, me cité en horas distintas cosupgrvisores y con el gerente en una
cafeteria para llevar a cabo las entrevistas. Gogeente aproveché y relleno el

cuestionario y, por cuestién de horarios, me dité dia con dos trabajadores, también
individualmente para realizar las entrevistas. & easo, escogi al auxiliar de cocina
que llevaba mas tiempo en la empresa, y al repartjde lleva menos tiempo en la
empresa, para asi intentar obtener dos puntosstie em lo que respecta en el tiempo
trabajando en la empresa y en las funciones. Cameainbién, que a la hora de
realizarlas los vi comprometidos y me intentaroapprcionar la mayor informacién

que les fue posible en todos los casos.

Por ultimo, durante una semana me fui presentamdo/agias horas de trabajo,
sobretodo mediodias y noches, en las que se acundsldrabajo, para comprobar todo

tipo de informacién que me habian proporcionadag®ntrevistas y cuestionarios.

B. ADQUISICION

La Estructura que presenta la empresa es la siguiente:
1. Plantilla total a fin de afio por niveles jerarquicc:

a. Gerente: 1 b. Supervisores: 2 c. Plantilla: 13
2. Plantilla fija a fin de afio por niveles jerarquicos

a. Gerente: 1 b. Supervisores: 2 c. Plantilla: 13
3. Plantilla temporal a fin de afio por niveles jerarqucos.

a. Gerente: - b. Supervisores: - c. Plantilla: 1
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4. Plantilla mensual media del afio por niveles jerargicos (Grafico 2).

Plantilla mensual media del aino por niveles jerarquicos.

QO = N W B U O o~ 0w

mGerente  MSupervisores W Auxiliarde Cocina  mRepartidores mServicio de limpieza

Fuente: Elaboracion propia.

5. Reparto por edad y niveles jerarquicos (Gréfico 3).

10

entre 16-18 entre 19-25 entre 26-35 Mas de 36

W supervisoresy gerencia  MPlantilla

Fuente: Elaboracion propia.
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6. Reparto por nacionalidad (Gréfico 4).

M Espaficles M Otros Paises

Fuente: Elaboracion propia.

7. Reparto por sexo (Grafico 5).

m hombres
Emujeres

Fuente: Elaboracion propia.

8. Reparto personal por nivel de formacion (Grafico &
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Fuente: Elaboracion propia.
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9. Numero de empleados de empresas de trabajo temparal

10.NUmero de becariosUno en todo el afio.
11.Duracion media en horas de contratos temporale4:80h
12.NUumero de disminuidos fisicos-psiquicos0
En lo que respecta al analisispleestos de trabajo
1. Numero de puestos de trabajo/plantilla
- Repartidores - Servicio de limpieza
- Auxiliares de cocina - Supervisores
2. Nivel medio de ocupantes por puestos
- Repartidores: 7 - Servicio de limpieza: 2

- Auxiliares de cocina: 4 - Supervisores: 2

Tras los datos obtenidos, vemos que tenemos umndllplade 14 trabajadores dénde
practicamente la mitad de ésta se ocupa del puaestoabajo de repartidor. La edad
oscila entre los 19 y 25 afos, la mayoria varonesnacionalidad espafola y el nivel de
estudios esta bastante repartido, ya que tenemasiseho nivel de plantilla con
educacion primaria y que estan cursando o ya tiesrdios universitarios o de grado
superior. Respecto al afio pasado la plantilla sedhzcido en dos trabajadores (véase el

grafico 2).

El siguiente punto de analisis seri@lanificacion de RRHH que uno de los primeros
puntos que engloba es el cumplimiento legal del&stiones mas formales que debe
realizar el empresario en su organizacion. En estaresa esta presente el calendario
laboral, como asi lo indican los trabajadores. ®@ parte, muchos de ellos no sabian
que tenian a su disposicion el convenio colectivooosabian lo que era, y la parte

contraria, que si tenian constancia de la exideateiéste o han consulado alguna vez.
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A su vez, el gerente en la entrevista me explicé gn fechas de muchos festivos

agrupados como son la semana santa o navidadegliicéd cumplir la fiesta semanal
correspondiente a cada trabajador. Y por Ultimoesta empresa no esta presente en el
tablon de anuncios el escalafén de la clasificad@mpuestos de trabajo ni la figura de

los sindicatos.

Otras cuestiones son las que figuran en el cuest@rcomo el nivel de aceptacion al
cambio tecnolégico que el gerente puntué con uh riivel, siendo un gran nivel de

aprobacién. Respecto al absentismo de este Ulfim@lagerente lo cataloga en un 90%
y la rotacion en un 86%, ya que se fueron dos jmdbeas en este Ultimo afo. Y por
altimo, en lo que respecta al horario, el gereng pnoporciond uno durante la

entrevista y posteriormente, en las observaciongautle contemplar en el tablon de
anuncios. Efectivamente, tal y como me comentdjeehpo de trabajo se concentra
sobre todo en las horas claves como sén de laelmaatliodia hasta las cuatro y por la
noche, desde las ocho de la tarde hasta las onlzeraehe. A partir de las once, se
queda un nivel de plantilla elemental para recdgdos los alimentos y hacer una

limpieza basica de la cocina.

En lo que respecta a la politica de recursos humda8eleccion el gerente explicaba

en la entrevista que con los tiempos que correnehayia, el método que utilizaba para
el reclutamiento era el boca a boca, ya que todoen algun amigo/conocido que
busca trabajo y que en caso de no poder hacer/cti@sé una gran cantidad de
curriculums de gente que se ha acercado al estaldato para entregarlo. Respecto a
estas selecciones, tanto el gerente como los sspey revelan un dato bastante
positivo: el éxito de las selecciones se situaeeptr 80%-90%, aunque creen que
también acompafia la situacion, ya que en anter@iies el indice de rotacion era

bastante alto.

A la hora de realizar la seleccion, el gerenteesdra en buscar una persona joven, entre
18 y 25 afos, a poder ser estudiante e intentaabusferencias, como por ejemplo, el
informe de vida laboral. Respecto al periodo delpay sitia un 99% de superaciéon de
este proceso. También afirma que el puesto dejoraba@s dificil de cubrir seria el de

los repartidores, pues es en el que existe unariesyor respecto a la seguridad y salud
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en el puesto de trabajo y, consecuentemente, lisrEeores condiciones laborales. Por

altimo, valoro el coste de tales selecciones ers W€ aproximadamente, teniendo en
cuenta el coste que tiene la contratacion de Umajmelor en la asesoria mas el curso de

manipulador de alimentos.

C. ESTIMULACION

En el siguiente apartado, primeramente hemos dzanka Estructura Salarial dentro

del apartado de administracion de personal. La m@rse paga mediante transferencia
bancaria y los trabajadores califican el cumplinoetle pago con un 3, es decir, que
casi siempre se cumple la fecha de pago que noenédnsuele ser el dia 6 de cada

mes.
La nédmina de los auxiliares de cocina se compone siguiente:

» Salario base. e Completo puesto: limpieza de

_ _ ropa y desgaste de ropa.
» Parte proporcional vacaciones.

» Horas complementarias.
* Paga de verano.

_ * Plus transporte.
e Paga de navidad.

 Descuentos en la seguridad

» Descansos legales. )
Social.

La némina de los repartidores tiene la misma estracen lo que respecta al sueldo
base pero los complementos tan solo se mantiends lehpieza de ropa y desgaste, a
los que se unen el plus cantidad y calidad, el mpartidor, quebranto de moneda y
plus de efectividad. El caso de la ndmina de |gsesusores no tuve ocasion de
analizarla ya que no me la proporcionaron, aunqugquse tengo constancia de la
remuneracion mensual media de todos los nivel@sqgeicos. En el siguiente grafico
veremos auxiliares y repartidores separados aumquela diferencia notable es

interesante senalarla.
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Grafico 7. Retribucion media mensual.
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Fuente: Elaboracion propia.

La diferencia de salarios, sobretodo en repartglgrauxiliares de cocina, como hemos
dicho es notable pero es debido al nivel de hoedmjadas pues el salario base es el
mismo. Los repartidores hacen una media de vamtbchoras semanales por contrario

de las dieciocho horas semanales de los auxilirescina.

Para el célculo de la retribucion media hemos adoog nominas aleatoriamente de
repartidores, auxiliares y personal de limpiezaeEraso de los supervisores, el gerente
me dijo el sueldo medio de ellos. Por tanto, podeawmentar que existe una diferencia
salarial de 530€.

Por ultimo, mientras realizaba el andlisis a lastimtias ndminas prestadas pude
comprabar que no constaba ningun pago de horassextjue en el cuestionario de los

trabajadores figuraba que alguna vez han teniddvgcer horas extras.

El siguiente punto de analisis es el de Haaluacion redimiento/potencial.
Evidentemente, al ser una empresa pequefia exssesiscensos de muy vez en cuando
y siempre cuando se presencia una baja en losvssges, como podemos ver en el
organigrama que anteriormente hemos visto. Aungidate curioso es que el 100% de
los trabajadores no se ven como candidatos a sendidos y el motivo por el que
responden esto es que no estan muy interesadss@mdar pese a haber un incremento

importante de sueldo.
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Ademas, todos se sienten bastante valorados ponpaesa y comentar que el grado de

supervision es muy alto. EI modo de hacer estargigpin es revisando constantemente
el trabajo que realizan, ya sea en tiempos deteepate limpieza, como en ingredientes
utilizados o productos vendidos. Por udltimo, loab&jadores han cofesado en la
entrevista que alguna vez los superiores son dadmsnsistentes y que les agota la

poca confianza que depositan en ellos.

En lo que respecta el analisis deSeguridad y Salud Laboral de la empresa, los
trabajadores en el cuestionario han reflejado gueenten bastante seguros dentro de la
empresa. También han expresado juntamente conufmrvésores como aspectos a
mejorar de las instalaciones: el suelo es bast@#ealadizo y por otra parte, los
repartidores remarcan como punto mas peligrosgodesto trabajo: la carretera. El
gerente cree que en general la seguridad de lbajdadores esta bastante cubierta y

quiza necesitarian algun curso sobre seguridad\éal la cocina.

También comentar que la empresa dispone de urtecaale prevencion realizada en el
2008 expuesta en el tablon de anuncios, dondeadmsite se expone una declaracion
de compromisos por parte de la empresa, compramlesé a cumplir con la
legislacion aplicable, promover la mejora contidedos comportamientos y niveles de
prevencion, involucrar a todo el personal, fomergarparticipacion, informacion,
formacion y consulta de todo el personal y quargdresario debera aplicar las medidas
que integran el deber general de prevencion sajébs principios de evitar y combatir
los riesgos, adaptar el trabajo a la persona, fidanila prevencion, adoptar medidas
gue antepongan la proteccion colectiva a la indi@idy dar las instrucciones a los
trabajadores. La politica, ademas, consiste enijdaidn de objetivos anuales de
prevencion alcanzables, medibles y que se debeganpor la politica, los resultados,

requisitos legales y opciones tecnoldgicas, eritoso

Los EPIS que reciben los trabajadores, en el cadosdrepartidores, cuando entran en
la empresa les proporcionan un casco para la metoey caso de los auxiliares tienen a
su disposicidn guantes para evitar el contactoctireon los alimentos. También

comentar que a principios de este afilo se ha priopado a los trabajadores unos

pantalones para la jornada de trabajo, ya que &maias unos de casa.
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Si hablamos de accidentes de trabajo, éstos hamsiimos y los que han sucedido

han sido leves. Por ejemplo, la mayoria son queraadaves por culpa del horno. Los
repartidores en el ultimo afio no han tenido ningéeidente, ni de coche ni de moto,

dato muy positivo ya que la tasa de frecuenciacdelentes laborales es 0.

Por otro lado, las enfermedades profesionales gquageeen en el oficio son los
gquemaduras por las altas temperaturas del horniestias en la espalda a la hora de
coger peso Yy fracturas o esguinces de algun hukesbasa de haber tenido un accidente

de tréfico.

Por dltimo, comentar que uno de los trabajadoredindgieza esta en situacion de

Incapacidad Temporal pero por causas totalmentagja trabajo.

Otro punto del analisis es faalidad de Vida Laboral. Para empezar las horas de
trabajo semanales se indican en la siguiente sapiarada por niveles jerarquitos

Gerencia y Auxiliares de _ Servicio de
_ ) Repartidores o
supervisores cocina limpieza
30h 18h 25h 14h

Como hemos dicho el horario se concentra en lasshde mas cargar de trabajo, pero
los trabajadores gozan completamente de una flieleti de horarios dentro de las

necesidades de la empresa.

Los trabajadores disfrutan de 30 dias de vacacignese las iran disfrutando en packs
de siete dias con un maximo de 15 dias seguidapeR® a los dias de permiso, éstos

son los que figuran en convenio.

El horario nocturno se considera a partir de |la&z die la noche, pero al tener este

trabajo naturaleza noctura no se le ha aplicalus ge nocturnidad (Articulo 37 del

? Repito: separamos repartidores, auxiliares denaogi servicio de limpieza por qué es interesante |
diferencia entre ellos.
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Convenio Colectivo aplicable) y la jornada sueleniear como maximo a las doce y

media de la noche.

Pasando ahora al analisis de las competenciassqueea los trabajadores tras lo que he

podido contemplar mediante las observaciones guestionarios son las siguientes:

Tabla 6. Competencias adquiridas por puesto de tratjo.

Supervisores:

Repartidores:

Auxiliares de
cocina:

Servicio de
limpieza:

-Maxima
responsabilidad en |
gue respecta llevar
personas a cargo.

- Célculo
matematico.

-Trato con el cliente,
-Organizacion.

-Gestion
empresarial.

plo que respecta

- Responsabilidad en

mantener el pedido en
buen estado hasta el
cliente.

- Rapidez.
- Trato con el publico.
- Nociones en tréafico.

- Orientacion.

- Responsabilidad en

lo que respecta cogef lo que respecta tenef

nota y hacer los
pedidos
correctamente.

- Trato con el cliente.

- Nociones en cocinal

- Audacia.

- Auto-rganizacion.

- Responsabilidad en

la tienda a cargo.

- Nociones en
limpieza.

-Auto-organizacion.

Fuente: Elaboracion propia.

En este apartado también cabe el andlisis de lwawiin de los trabajadores, habiendo

obtenido la informacion a través de los cuesti@sarealizados. Como vemos en el

siguiente gréafico practicamente la mitad de lailarse siente bastante motivada en la

empresa y el gerente a la hora de valorar la nméaade sus trabajadores la puntuo

con un 2, es decir, cree que se sienten algo naoisva
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Grafico 8. Grado de motivacion por puesto de trabaj.

mNo me siento nada
motivado

M Mesiento algo
motivado

Mea siento bastante

A6% motivado

W Mesento muy
motivado

Fuente: Elaboracién propia.

En la misma linea, el 72% de la plantilla se siééatificada con su puesto de trabajo
y satisfecha al trabajar dentro de la empresa damokbvos como la existencia de
buenos compafieros o el disfrute en la atenciémlaiqo, entre otros, y este debe ser

uno de los motivos por el que a ninguno le genstr@é el trabajo que realiza.

Por ultimo, en lo que respecta en la calidad de Vadhoral, los propios trabajadores
debian puntuar a calidad de su trabajo en el cunesto y es asi que puntdan con un 3
(mi trabajo es de bastante calidad) el 72% dedatitih, el 10% es de excelente calidad
y el 18% de poca calidad. Comparando con la opidé@merente, que puntia con un 2,
como un trabajo de muy poca calidad el de susjadbees y es que puede influir el

hecho de que los trabajadores tan solo cumplaelce® de los objetivos el que tenga

esa opinion.

El ultimo apartado de estimulacion es el de amalgigondémico. Al visitar las
instalaciones pude comprobar que el espacio esreducido pero que aun asi todos

tienen su sitio y se organizan en base a esa dadowvilidad.

En el caso de los auxiliares de cocina que trabdgmro de la cocina, tienen un
teléfono asignado para atender a los pedidos acdmmimenos uno de ellos que
siempre se gqueda en la mesa de preparacion denadsnéos auxiliares también deben
realizar el producto en ella y una vez finalizagdodebe introducir al horno para su

coccién, pero si mientras la realizacion del prodsuena un teléfono se debe acudir
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inmediatamente para atender al teléfono. Igualmentauxiliar se encarga del local,

que en tiempo de mucho trabajo suelen salir dodianes, y se encargan de tomar el

pedido, cobrarlo y entregarlo.

En el caso de los repartidores ellos practicameat&tian a la salida del horno junto a
uno de los supervisores que se encarga de extosemprioductos del horno y
proporcionarle a los auxiliares encargados dell losaproductos que van dirigidos alli
o de empaquetar aquellos que sean a domiciliolaguéepositaran en la mesa de calor
hasta reunir todo el pedido. Una vez reunido, pestsor le asignara un cliente y el
repartidor se debera encargar de no dejarse nipgiducto. Los repartidores en los
casos de mucho trabajo en cocina o de poca faenapamto van a ayudar a los

auxiliares ya sea cogiendo teléfonos o elaborahgmducto.

Por tanto, el auxiliar tiene una funcion muy cearay es el repartidor quien es mas

polivalente y puede estar tanto repartiendo combcehndo el producto.

Por ultimo, el gerente y los encargados, uno sargacde dirigir los productos ya
realizados y otro se encarga de realizar el prodpetra el consumo de éste y

generalmente, el tercero esta de descanso semanal.

En el caso del personal de limpieza, no he poditkiiaa su jornada laboral pero por lo
gue me explicaron deben limpiar todo el establest, es decir, tanto la cocina como

el local.

D. DESARROLLO

En este ultimo apartado el primer punto de anéisisl de l&ormacion. El gerente en

la entrevista nos explicé que su politica de foigracesulta estar bastante correcta, ya
que a los trabajadores les ha proporcionado vasiosos sobre manipulador de
alimentos y seguridad y salud en la cocina, penfi€ga que quiza si que haria falta la
realizacion de algun curso, como por ejemplo, denécion comercial o a los
supervisores el curso de formacion de gerencigpd®es a la eficacia de estos cursos
cree que a largo plazo si que resultan ser efectparque cree es cuando los

trabajadores finalmente asumen las competenciasi@as en el curso. Frecuentemente
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utiliza diagnésticos de necesidades, pero que aacde la situacibn econémica no

siempre puede aplicar aquellas mejoras formativas gree que necesitan sus

trabajadores.

Esta formacion no suele ser retribuida, por talow® trabajadores reciben un total de 6
horas al afio de formacion no retribuida, cogiemdmédia de antigiiedad existente en la
empresa y las horas de los dos cursos formativepgseen. Afadir que, justamente en
este momento, uno de los supervisores va a regnios cursos sobre gerencia del
establecimiento, que igualmente no va ser retrédoui@bn esto, podriamos afirmar que
los mandos intermedios reciben mas formacion que tlabajadores, aun los

trabajadores confesando en las entrevistas quesitegt@n algun curso de marketing

para la venta de productos que exige el gerente.

A la hora de desarrollar capacidades los supeesgsoeciben una charla constructiva
por parte del gerente una vez a la semana y, easel de los trabajadores, son los
supervisores quienes revisan el trabajo de éstigentan explicar, en caso de no

realizarlo bien, como lo harian ellos en su lugar.

Respecto a l&omunicacion Interna, el propio gerente afirma que no comunica los
objetivos anuales que presenta la empresa, perdligtiamente en la jornada laboral

comunica antes de empezar los productos que debenas vendidos o promociones a
aplicar, en el caso de los auxiliares, y a los ntefzaes les animan a que no tarden
mucho en sus repartos. Asi, me explicé en la @steeque la mayoria de las cosas las
comunica oralmente, exceptuando algin comunicadabfjue si que lo hace por

escrito o normalmente una vez al afio cuelga ewdetuarios de los trabajadores un
comunicado recordandoles su funcidén en la emprédaa responsabilidades que deben

asumir.

Por ultimo, en cuanto a la politica délima Laboral, por lo que reflejan los

trabajadores en los cuestionarios existe un busto ®ntre los comparfieros de la
empresa, confesando que alguna vez ha apareciaio @gflicto entre ellos. Pero en lo
que respecta el trato gerente-trabajador la maydeidos trabajadores, tanto en las

entrevistas como mis puntualizaciones en el cuddrobservaciones, han anotado que

Auditoria de la Gestion de los Recursos Humanos | Caso practico
Alba Alquezar Pitarch




y (N EEYN5ER [UNIVERSIDAD ROVIRA I VIRGILI]

la manera de comunicar que tiene el gerente queélactiones de mucho de trabajo sea

algo brusca.

E. RECOMENDACIONES FINALES

Tras lo analizado se le recomienda al gerenteglaeste:

1. El horario de los supervisores se deberia elaboransualmente con una
antelacibn minima de dos semanas a su entradagen tal y como indica el

articulo 26.3.2. del Convenio Colectivo Aplicable.

2. Igualmente al resto de trabajadores, aunque noefign convenio, muchos de
ellos se han quejado de tener el horario de unarsempara la otra y es mas

dificil la conciliacién entre la vida personal yléboral.

3. Urgentemente afiadiria sobre todo a la figura ddéiauxun complemento de
calidad o de cantidad en el trabajo (art. 34.letabnvenio colectivo) para que
los trabajadores se acerquen mas al 100% del cuwieplio de objetivos.
Realmente creo que proporcionara beneficios a lgre&sa porque aportara un

plus de motivacién en ellos importante.

4. El pago de las horas extras realizadas. Y conpdli@ llevar un mejor control de
la hora de inicio y final de la jornada laboralyéeomiendo la instalacion de un
aparato para fichar la entrada y salida de losjaalores.

5. Respecto a la seguridad y salud de los trabajadgaegue el coste del cambio
del suelo muy resbaladizo puede suponer ahora misncoste no asumible por
la empresa, recomiendo que proporcione calzadauadecal puesto de trabajo
con una suela totalmente adherente al suelo péea este tipo de accidente que
puede resultar grave por el reducido espacio dablesimiento.

6. Los supervisores me comentaron junto al gerente,efjunivel formativo de la
plantilla era el correcto ya que al tratarse de ampleo temporal, los
trabajadores no tienen expectativas de quedarshartigmpo en su puesto de
trabajo y el hecho de invertir en ellos supone péalida de dinero. Pero yo

quiero indicar que la mayoria de trabajadores tiaimea media de antigtiedad
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entre 4 y 6 afos y esto se deba quiza por la situ@onomica que no invita a

prescindir de un contrato indefinido, pero igualteercreo que se deberia
proporcionar un curso de formacion de nociones emketing, ya que el

objetivo no cumplido por los trabajadores es ellaleszenta de productos o
aplicacion de promociones. Comentar que, en el dasgue el curso tenga un
coste muy elevado, proponerle al trabajador latapidn de un porcentaje para

la puesta en marcha de este curso formativo.

7. Muchos trabajadores se han quejado que la formeodwinicar del gerente
cuando existe una cantidad de trabajo importarddaohora de resolver algin
conflicto es algo brusca, con lo que le invito @ haga una reflexion personal.

Por otra parte, felicito al gerente de la empresallpvar una gestion de los RRHH
bastante correcta pese a la puntualizaciones cadent Le invito que siga
proporcionando la flexibilidad horaria que proporma a sus trabajadores que parece
estar muy bien aceptada entre todos ellos, la cmaxidn de objetivos a la hora de
empezar la jornada laboral ,que siga mantenientioidaa politica de planificacion de
recursos humanos y de seleccion que sigue actugnyemantener un buen clima
laboral entre todos sus trabajadores organizandovdoes al afio al convite a una

comida.

Ademas, felicitarle por participar activamente esteeproceso de investigacion
proporcionandome todo tipo de informacion necespdaea la realizacién de este
informe y la amabilidad de todos los trabajado@sdedicarme una parte de su tiempo

a este trabajo.
7 de mayo de 2014

Alba Alquezar Pitarch
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5. CONCLUSIONES

La eleccion de este tema me llevd a pensar que seriema actual por la importancia
gue creo que tiene la aplicacién de una auditogigadGRH en una empresa, pero al
realizar una criba exhaustiva de libros y articujoe me explicaran de que tratan este
tipo de auditorias, me encontré con un numero itaptw de informacion
desactualizada, pues la mayoria ronda los afios Pfingipios del siglo XXI. Este
hecho que me ha llamado mucho la atencion puescegpagee los estudios e
investigaciones sobre este tema se han detenideaegtiendo muy bien por qué motivo,
si sabemos que cada vez este tipo de auditoriamfigin papel mas importante en las
empresas. Por otra parte, me hace estar mas claéisfe esta investigacion, pues se ha
contribuido al desarrollo de las auditorias endstign de recursos humanos.

El motivo por el que no existe informacion paraajaicacion de una auditoria de
recursos humanos en las pymes creo que esta funtioesn el tamafio de la empresa
a analizar, pues existe un pensamiento de quenat tena plantilla pequefa se tiene
todo controlado, pero hemos podido comprobar qemdsi una empresa de 14
trabajadores, como es el caso practico que hemalizado, se puede recoger
muchisima informaciéon y finalmente extraer unas chgiones y unas
recomendaciones, con esto nos referimos a que pgrpequefia que sea la empresa
siempre aparecen situaciones o actuaciones ad¢asegle puede aplicar alguna mejora

que consecuentemente conllevara a la empresaraejoaposicion en el mercado.

Este modelo ofrece un andlisis integro de la ged® los recursos humanos y esta
pensado para realizarse a través de un profesia@ndiferencia de otros modelos de
auditorias de la GRH, en este modelo concretansemtéas actuaciones del empresario
las que queremos analizar y como repercuten adbajadores, analizando las politicas
de Planificacibn de recursos humanos, Administracie Personal, Evaluacion,
Seguridad y Salud, Calidad de Vida Laboral, Ergoiagrirormacion, Comunicaciéon
Interna y Clima Laboral. Pero aclarar que el obetie esta auditoria no es cuantificar
los costes que generan los recursos humanos, ¢onde eliminar gastos innecesarios

o como poder reducirlos a través de otras acci@ie®) que, con esta auditoria lo que
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se ha pretendido es como obtener un mayor benefinfwresarial a través del analisis

de las actuaciones entre empresario-trabajadaa, gigtener un mayor rendimiento de
los trabajadores mediante un mayor indice de nmoéwade éstos. Por tanto, tiene un
enfoque muy parecido al modelo de Quijano (2006)diditoria del Sistema Humano

(ASH) al basarse en el comportamiento organizativo.

Otro aspecto a comentar, es que se intenta obtaseopiniones de las distintas
categorias profesiones que presenta la empresa soarmisma cuestion para obtener

todos los puntos de vista y asi poder valorar ob@tivamente.

Por otro lado, habréis podido comprobar que algwpraguntas de las que se han
realizado en las entrevistas no se han visto aefée§ a modo de andlisis en el informe
final, pues esperabamos que las respuestas a @s@ggntas tuvieran una mayor
importancia a la hora de realizar el analisis, @s gllo que quiza si posteriormente
utilizaramos este modelo de auditoria recomendsufaimir la siguiente pregunta:
¢, Qué esperas de los trabajadores? ¢ Y del gerente&da una de las entrevistas que se
han realizado.

Respecto al informe final, puntualizar que ha sl orden que proporciona la tabla
del Anexo 2, y no el de los cuestionarios o lagesidtas, ya que como dijimos
anteriormente, en los cuestionarios y en las eistemshabiamos invertido el orden del
apartado de estimulacion y el de desarrollo paealag preguntas no empezaran siendo
demasiado bruscas o muy intimidatorias para elestado/entrevistado.

También comentar que, a la hora de realizar lagastas y los cuestionarios, no he
presenciado ningun problema y pese a tener bastanéguntas los cuestionarios o,
concretamente la entrevista al gerente, han tramdoclen un tiempo razonable y han

entendido el porqué de su extension.

En la introduccién comentaba los objetivos que mopgnia, ahora puedo afirmar que
he asumido el concepto de auditoria, los tiposutit@ias que existen respecto a los
recursos humanos y como se deben llevar a caban#gjehe podido contemplar el

funcionamiento de un departamento de recursos hasram una PYME y analizarlo e
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incluso poder dar aportaciones de mejora, hech@greemi ha sido lo mas interesante

y beneficioso de todo el trabajo.

Por altimo, aportar una reflexion, recuerden querécursos humanos son el activo mas

valioso de una empresa.
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ANEXOS

ANEXO 1. RATIOS DE LAS AREAS DE ACTUACION EN EL MODELO COP/IE
93

A)ADQUISICION

1.ESTRUCTURA ORGANIZATIVA 8. Reparto ... por sexo.
1. Plantilla total a fin de afio por nivele9. Reparto ... segun estructura |de
jerarquicos. cualificacion.

2. Plantilla fija a fin de afio por niveled0. Numero de empleados de empresas de

jerarquicos. trabajo temporal.

3. Plantilla temporal a fin de afio por nivelekl. NOmero de becarios.

jerarquicos. _ _ _
12 Plantilla mensual media de trabajadqres

4. Plantilla mensual media del afio por nivelésmporales.

jerarquicos. . _
13 Duracién media en horas de contratos

5. Reparto de plantilla total a fin de aflo peemporales.

antigiiedad y por niveles jerarquicos. o - .
14. Numero de disminuidos fisicos-psiquicos.

6. Reparto ... por edad y niveles jerarquicos. )
15. Reparto de personal por nivel |de

7. Reparto ... por nacionalidad. formacion.

2.ANALISIS DE PUESTOS DE TRABAJO 3. Nivel de definicion de la valoracion del

] . puesto.
1. Nimero de puestos/plantilla.

. _ 4. Nivel de actualizacion en la valoracion.
2. Nivel medio de ocupantes por puestos.

5. Nivel de utilizacién de la valoracion.

3.VALORACION DE PUESTOS DE 3. Nivel de definicién de la valoracion del
TRABAJO puesto.

1. Tiempo de duracion en valorar un puesto.4. Nivel de actualizacion en la valoracién.
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2. Relacion puestos valorados / puestos BoNivel de utilizacion de la valoracion.

valorados.

4 ANALISIS DE LA PLANIFICACION 3. Relacién absentismo/rotacion en |la
DE RH planificacion.

1. Nivel de célculo de plantilla en funcion dd. Relacion cartera de pedidos/planificacion.

previsiones. y _ )
5. Relacion horario/carga de trabajo.

2. Nivel de aceptacion al cambio tecnologico.

5.ANALISIS DE SELECCION 6. Nivel de utilizacion de pruebas de

_ L . seleccion.
1. Nivel de planificacion de la seleccion.

_ e 7. Nivel de utilizacion de criterios de decisipn
2. Nivel de uso del andlisis de puestos para la y
en seleccion.

seleccion.

8. Numero de empleados
3. Nivel de utilizacion de fuentes de

_ rechazados/presentados.
reclutamiento.

9. NUm. de personas que no superar el
4. Tasa de seleccion: num. de candidatos/nam.

periodo de pruebas.
de puestos.

10. Relacion de criterios de
5. Razon de seleccién: candidatos ] o

seleccién/rendimiento.
validos/totales

6.ANALISIS DE CONTRATACION 5. Ndmero de empleos para trabajos

. . estacionales.
1. Numero de contratos fijos/temporales.

] 6. Niamero de empleos en empresas de trgbajo
2. Numero de personas que no superan el
temporal.

periodo de prueba.

7. Numero de empleos para menores de 25
3. Numero de empleos con contrato_

anos.
indefinido.

8. Numero de empleos para mayores dg 45

4. Namero de empleos con contrato temporal._
anos.
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2. Composicion del inventario de RH.
_ _ _ 11. Nivel de comprobacion de anticipos
3. Nivel de coherencia contrato/tipo de puesto.

4. Nivel conocimientos sobre el reglamento ] -
_ informaticos.
interno.

5. Nivel de actualizacion del reglamento

SALARIAL elevadas.

1. Remuneracion mensual de todo el personal. 8. Porcentaje total fijo/variable.

afio 2/afio 1. gue depende de forma total o par¢
y _ y de su rendimiento.

3. Comparacién con tasa de inflacion.

4. Remuneracién mensual media por niveles

jerarquicos.
empleado.

5. Reparto de num. empleados por escalas de

remuneracion.

6. Diferencia de salarios (relacion entre la
media del 10 por 100 de los empleados con
remuneracion mas elevada y el 10 por 100 de

los empleados con salarios mas bajos).
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7.ANALISIS DE ADMINISTRACION DE 9. Nivel de control en el célculo de la

PERSONAL paga variable.

1. Nivel de utilizacion del inventario de RH. 10. Nivel de confirmacion pago de
noéminas.

O

13. Nivel de cumplimiento fecha de pagp.

de la empresa adquirida por |el

12. Nivel de proteccién de los sistemas

interno. 14.Nivel de cumplimiento de pagos én
los plazos legales.
B) ESTIMULACION
8.ANALISIS DE LA ESTRUCTURA 7. Top-Salary: mas total de las 10 mas

2. Tasa de evolucion: remuneracion media 9. Porcentaje total de la remuneracion

al

10. Suma media anual de la participacion
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9.ANALISIS DE LA EVALUACION 4. Nivel de periodicidad de la evaluacion.
RENDIMIENTO/POTENCIAL

5. Nivel de feedback de los resultados parp el

1. Nivel de la utilizacién de una evaluaciépersonal.

formalizada. _ o

6. Nivel de participacion con sus
2. Niveles jerarquicos de utilizacion. apreciaciones.
3. Numero de personas/plantilla total con Nivel de utilizacion para
evaluacion. promocion/carrera.
10.ANALISIS DE SALUD LABORAL 7. Num. de empleados con afecciones

_ _ ~ patologicas de caracter profesional.
1. Nam. de accidentes de trabajo por niveles

jerarquicos. 8. Tasa de frecuencia de accidentes laborales:
_ _ ~ nam. de accidentes con paro del trabajo/mjiles

2. Num. de jornadas perdidas por accidentes _
_ de horas de trabajo.

de trabajo.

9. Tasa de gravedad: num de hirbadas
3. Num. de accidentes durante el trayecto. ] ] )
perdidas por accidentes laborales/miles| de
4. Nam. jornadas perdidas por accidentbsra de trabajo.

durante el trayecto. o
10. Indice de gravedad: total tasa de IPP/total

5. Ndm. incapacidades permanentes resultduias trabajadas x 1.000.000.

de accidentes.

6. Num. enfermedades profesionales

declaradas en el afo.

11.PRODUCTIVIDAD Y CONDICIONES 4. Tasa de intensidad de la huelga: numero
DE TRABAJO total de dias de huelga/num. de huelguistas.

1. Nimero de huelgas. 5. Tasa de propension a la huelga: numerp de

jornadas de huelga/total plantilla de |la
2. Numero de dias de huelga.

empresa.

3. Tasa de importancia de la huelga: nim. de i ) ]
6. Indicador especifico: plantilla huelguista|de

huelguistas/plantilla total. _
A/plantilla total de A.
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12.ANALISIS DE LA CALIDAD DE VIDA 4. Numero de dias de vacaciones.

LABORAL
5. Numero de dias de permiso.

1. Horas de trabajo semanales por niveles
o 6. Numero de horas extras.
jerarquicos.

. ] ) 7. NUumero de horarios nocturnos.
2. NOm. de trabajadores en sistema de horario

variable.

3. Numero de trabajadores a tiempo parcial.

1. Numero de maquinas por persona. 5. Nivel de frecuencia de cambios.

2. Nivel de polivalencia media: numero dé. Nivel de reconocimiento

maquinas que gestiona una misma persona.duracion/periodo.

3. NUm. de accidentes por una mala

utilizacion de la maquina.

13.ANALISI ERGONOMICO 4. Nivel de obsolescencia maquinaria.

médicp:

RECURSOS HUMANOS _ _
4. Valor afadido/total plantilla.

1. Productividad.

2. (Gasto de personal + cargas sociales)/vaBalarial + cargas afio n — 1)

anadido.

14 ANALISIS ECONOMICO DE 3. Valor afadido/plantilla productiva.

6. Produccion afio n/produccion afio n-1.

5. (Conj. Salarial + cargas afio n)/(Con;.

RECURSOS HUMANOS

1. Coste de servicio personal por empleadie personal.
total de costes de servicio de personal/num de

empleados.
empleados.

2. Gastos en servicios médicos.

15.ANALISIS ESTRUCTURA DE 3. Gastos en transporte de personal.

4. Nivel de medios materiales en la fundadion

5. Numero de personas de RH/namero| de

C) DESARROLLO
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16. ANALISIS DE LA FORMACION 8. NUm. de empleados con formacion

retribuida.

1. Porcentaje masa salarial.

. o ~ 9. Num. de empleados con formacion sin
2. Nivel de planificacion de la formacion. o
retribuir.

3. Nivel de utilizacién de un diagnéstico de ] ]
10. Porcentaje hora dentro/fuera de jornada

=

necesidades.

_ _ 11. Nivel de planificacion en la evaluacion [de
4. Nam. de horas de formacion/plantilla total. »
la formacion.

5. NUm. de horas de formacion por niveles _ . _
. ) 12. Nam. de horas por tipologia de formacion.
jerarquicos.

13. Porcentaje formacion externa/formacjon
6. Num. de horas de formacion por estructura

interna.
cualificacion.

14. Nivel de innovacién en el disefio de
7. NOm. horas formaciébn por area

Cursos.
funcionall/jerarquica.

17. ANALISIS DE LA PROMOCION 4. Numero de promociones/nim. seleccion
externa.

1. Empleados promocionados durante el afio a

una categoria superior. 5. Nimero de promociones/nim. amortizagion
puestos.

2. NUum. de cambios (traslados).

o
S

) _ 6. Numero de empleados de una promogi
3. Numero de promociones. _
trianual.

18. ANALISIS DE LOS PLANES DE 3. Tiempo medio de promocion en carrera.

CARRERA O SUCESION _ _
4. Nivel de formacion en proceso de carrera.

1. Numero de candidatos por promocion. _ o
5. Nivel de utlizacibn de plan de

2. Porcentaje de promocionados en carrera. carrera/seleccion externa.

19. ANALISIS DE LA COMUNICACION 4. Tipos de medios de comunicacién
INTERNA descendente.

1. Nivel de informacion perioddica a todo €. Tipos de contenido informativo.

personal. . ) B _
6. Nivel de informacibn en reunionges
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2. Nivel de informacion puntual sobregeriddicas.

estrategia de empresa.

3. Tipos de medios de comunicacién

ascendente.

7. Nivel de sugerencias a la Direccion.

20.ANALISIS DEL CLIMA LABORAL 7. Tasa de rotacion masculina.

1. Tasa general de absentismo: dias 8leTasa de rotacion femenina.
ausencia/total dias trabajados.

2. Tasa de plantilla masculina.

3. Tasa de plantilla femenina. causa).
. i i enfermedades/vejez).

5. Absentismo (nam. de dias por cada causa,).

6. Tasa general de rotacion. _
internas.

9. Tasa de rotacién por niveles jerarquicos.

10. Analisis de despidos (num. por ca

4. Tasa de absentismo por niveles jerarquicdsl. Prestaciones complementan

12. Tasa de actividad en obras socig

nSa

ias

ales
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ANEXO 2. ESQUEMA DE LA VARIABLES DE ANALISIS DE LA AUDITORIA
DE LA GRH PARA PYMES:

A)ADQUISICION

1. ESTRUCTURA ORGANIZATIVA 6. Reparto ... por nacionalidad.

1. Plantilla total a fin de afio por niveles 7. Reparto ... por sexo.

jerérquicos. _ )
8. Reparto de personal por nivel de formacion.

2. Plantilla fija a fin de afio por niveles

oo 9. Numero de empleados de empresas de

jerarquicos. )
trabajo temporal.

3. Plantilla temporal a fin de afio por niveles

L 10. NUmero de becarios..
jerarquicos.

) ] . ~11. Duracién media en horas de contratos
4. Plantilla mensual media del afio por niveles
S temporales.
jerarquicos.

_ . 12. Numero de disminuidos fisicos-psiquicos.
5. Reparto ... por edad y niveles jerarquicos.

2. ANALISIS DE PUESTOS DE

TRABAJO . ,
2. Nivel medio de ocupantes por puestos.

1. Nimero de puestos/plantilla.

3. ANALISIS DE LA PLANIFICACION

DE RH 5 _ '
3. Relacidn horario/carga de trabajo.

1. Nivel de aceptacion al cambio tecnologico. o o
4. Nivel de cumplimiento legal bésico.

2. Relacion absentismo/rotacion en la

planificacion.

4. ANALISIS DE SELECCION 3. Nimero de empleados

_ L . rechazados/presentados.
1. Nivel de planificacion de la seleccion.

_ o 4. Num. de personas que no superan el
2. Nivel de utilizacion de fuentes de

Auditoria de la Gestion de los Recursos Humanos | Anexos 82
Alba Alquezar Pitarch




y (N EEYN5ER [UNIVERSIDAD ROVIRA I VIRGILI]

reclutamiento. periodo de pruebas.

B) ESTIMULACION ‘

5.ANALISIS DE ADMINISTRACION DE 1. Nivel de cumplimiento fecha de pago
PERSONAL

6. ANALISIS DE LA ESTRUCTURA 2. Diferencia de salarios (relacion entre| la
SALARIAL media del 10 por 100 de los empleados con

remuneracion mas elevada y el 10 por 100 de
1. Remuneracién mensual media por niveles _ ) _
o los empleados con salarios mas bajos).
jerarquicos.

7.ANALISIS DE LA EVALUACION

1. .Nivel de utilizacién para 2. Nivel de supervision al personal.

promocién/carrera

8.ANALISIS DE SALUD LABORAL

1. Num. de accidentes de trabajo por nivelés NUm. incapacidades permanentes resultado
jerarquicos. de accidentes.

2. Num. de jornadas perdidas por accident®s Num. enfermedades profesionales
de trabajo. declaradas en el afio.

3. NUm. de accidentes durante el trayecto. 7. Tasa de frecuencia de accidentes laborales:

) _ ) num. de accidentes con paro del trabajo/mjiles
4. Num. jornadas perdidas por accidentes ,
de horas de trabajo.
durante el trayecto.

9.ANALISIS DE LA CALIDAD DE VIDA 7. NUmero de horarios nocturnos.

LABORAL _
8. Competencias

1. Horas de trabajo semanales por niveles
o 9. Motivacion
jerarquicos.

. ] ) 10.1dentificacion y compromiso
2. NUm. de trabajadores en sistema de horario
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variable. 11.Actitud hacia el cambio

3. Numero de trabajadores a tiempo parcial. 12. Estrés

4. Numero de dias de vacaciones. 13. Satisfaccion laboral

5. Numero de dias de permiso. 14. Trabajo bien realizado

6. Numero de horas extras. 15. Resultados objetivos

12.ANALISI ERGONOMICO 2. Nivel de polivalencia media: nimero de

i o maquinas que gestiona una misma persona.
1. Ndmero de maquinas por persona.

3. Nivel de frecuencia de cambios.

C) DESARROLLO

13. ANALISIS DE LA FORMACION 5. NOm. de empleados con formacion

1. Nivel de utilizacion de un diagnéstico d(reetrlbwda.

necesidades. 6. NUm. de empleados con formacion sin
retribuir.

2. Num. de horas de formacién/plantilla total.

) . _ 7. Porcentaje hora dentro/fuera de jornada.
3. Num. de horas de formacidén por niveles

jerarquicos. 8. Cualidades

4. Num. horas formacion por é&re&. Productividad

funcional/jerarquica. -
10. Evaluacién

14. ANALISIS DE LA COMUNICACION 2. Tipos de medios de comunicacion
INTERNA descendente.

1. Tipos de medios de comunicaciof. Tipos de contenido informativo.

ascendente.

Auditoria de la Gestion de los Recursos Humanos | Anexos 84
Alba Alquezar Pitarch



y (N EEYN5ER [UNIVERSIDAD ROVIRA I VIRGILI]

15.ANALISIS DEL CLIMA LABORAL 6. Liderazgo

1. Tasa general de absentismo: dias deCultura

ausencia/total dias trabajados. o
8.Participacion

2. Tasa de absentismo por niveles jerarquicos )
9. Visibn Compartida

3. Tasa de rotacion masculina. _
10. Poder y autoridad

4. Tasa de rotacion femenina. - _ o
11.Gestion del conflicto y negociacion

5. Andlisis de despidos (nUm. por casa causa).
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ANEXO 3. TABLA DE OBSERVACION

DIA

HORA | PDT | T.IMPLICADOS

POLITICA A
ANALIZAR

OBSERVACION

5.
La estructura organizativa 6.
Andlisis de puestos de trabajo 7.
Andlisis de la planificacion de RH 8.
Andlisis de seleccion 9.

Andlisis de la estructura salarial

Andlisis de la evaluacion rendimiento/potencial
Andlisis salud laboral

Andlisis de la calidad de vida laboral

Andlisis ergonémico
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ANEXO 4. COMPROMISO DE CONFIDENCIALIDAD

COMPROMISO DE CONFIDENCIALIDAD

El siguiente cuestionario tiene el propdsito de obtener informacion relacionada con el
funcionamiento de la gestion de recursos humanos de su empresa, asimismo se busca
tener una base que permita formular sugerencias constructivas para mejorar el

funcionamiento de éste.
Para ello,
La auditora se compromete a:

% Utilizar la informacidén que obtiene por parte de la empresa y de los trabajadores de forma
unipersonal y Unica y exclusivamente para el informe de auditoria.

% Cualquier informacién percibida no se utilizard en contra de ningln trabajador ni de la
empresa.

< Guardar anonimato de toda informacion.
El trabajador se compromete a:

% Comprometerse con el proceso de auditoria mediante su plena sinceridad a la hora de dar

informaciones.

A continuacion se le presentan una serie de preguntas, las cuales debe responder de
manera objetiva, ya que los datos que se obtengan se usaran estrictamente para la

investigacion que se esta llevando a cabo.
Usted debe marcar con una (X) la opcion de acuerdo con su opinion.

El instrumento es anénimo con el objeto de preservar su caracter cientifico.

iMUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION!

Alba Alquezar Pitarch
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ANEXO 5. CUESTIONARIO DIRIGIDO A GERENTE.

CUESTIONARIO: Evaluacion de la gestion de RRHH.Gerente.

CUMPLIMIENTO LEGAL

1. éTiene expuesto el calendario laboral?

asi ONo O No sabe/No contesta.

2. &Y la clasificacion y escalafon de puestos de trabajo?

asi ONo O No sabe/No contesta.

3. éTiene a disposicion de los trabajadores el convenio colectivo?
asi ONo O No sabe/No contesta.

4, En caso de responder que si, écon qué frecuencia lo utilizan?

ONunca Q~OAlguna vez QOCasi siempre OFrecuentemente
5. éCuanta actividad presentan los sindicatos en su empresa?

ONunca QOAlguna vez QOCasi siempre OFrecuentemente

PLANIFICACION DE RH

6. Cuantifique en porcentaje el nivel de absentismo en su
empresa:
7. Indique el grado de aceptacion que tiene a la hora de introducir

cambios tecnolégicos.

o1 a2 o3 O4
SELECCION
8. éCuales son los puestos mas dificiles de cubrir?

O Auxiliar de cocina

O Repartidores

O Supervisores

O Servicio de limpieza

9. éSabria decirme por qué?

10. éQué coste comporta el procedimiento de seleccion?(Indique un valor

monetario) €
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11. é&Qué valores ha apreciado para estimar este

coste?

FORMACION
12. éEfectda analisis de necesidad de formacion?
asi ONo O No sabe/No contesta.
13. <¢Demuestran interés los trabajadores en recibir instruccion,
capacitacion y formacion al personal?

ONunca @OAlguna vez QOCasi siempre OFrecuentemente

COMUNICACION INTERNA
14. ¢éLa empresa comunica los objetivos anuales que presenta?

ONunca Q~Una vez al afio @Mas de una vez al afio

15. En caso de comunicarlos, éQué canales y métodos emplea?
O Oral

O Escrito

O Ambos

O Otros:

CLIMA LABORAL
16. Indique el grado de compaiierismo presente en su empresa. Donde 1 es

muy poco y 4 es mucho.

01 o2 o3 o4

17. &Con qué frecuencia suelen aparecer conflictos entre sus trabajadores?
ONunca Q~OAlguna vez QOCasi siempre OFrecuentemente

18. Podria indicar el motivo de los mas frecuentes:

O Falta de confianza

O Mala comunicacién

O Demasiada presion

O Otros:
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EVALUACION

19. ¢éIndica la frecuencia que supervisa a sus trabajadores?

ONunca @OAlguna vez QOCasi siempre OFrecuentemente

CALIDAD DE VIDA LABORAL

20. Indica el grado de motivacion que crees que sienten los trabajadores

dentro de la empresa. Donde 1 es muy poco motivados y 4 es muy
motivados.

01 a2 a3 o4

21. éPor qué asi lo considera?

O Politicas retributivas

O Clima laboral

O Identificacion con el puesto de trabajo

O Otros:
22. Valore la calidad del trabajo de sus trabajadores. Donde 1 es de muy

poca calidad y 4 es excelente.

01 a2 as o4

23. Indique el grado de cumplimiento de sus trabajadores con los objetivos
propuestos, donde 1 es nunca los cumplen y 4 siempre los cumplen.

01 a2 a3 o4

Observaciones:

MUCHISISMAS GRACIAS POR SU PARTICIPACION!
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ANEXO 6. CUESTIONARIO DIRIGIDO A TRABAJADORES.

CUESTIONARIO: Evaluacion de la gestion de RRHH.Trabajadores.

DATOS PERSONALES DEL TRABAJADOR/A.
Puesto de trabajo:
Sexo:0OM O F

Edad Trabajador/a:
OEntre 16-18 afios O Entre 19-25 afios DO Entre 26-35 anos O Mas de 36 anos

Nivel de formacion:
O Educaciéon Primaria O ESO O Bachillerato y/o Grados O Estudios Universitarios
Medios o Superiores. 0 superiores.

Media de horas semanales trabajadas:

Antigiiedad en la empresa:

OMenos de 1 afio OEntre 1-3 afos OEntre 4-6 afios OMas de 6 afios

CUMPLIMIENTO LEGAL
1. éTiene localizado el calendario laboral?
asi O No O No sabe/No contesta

2. éSabe que tiene a su disposicion el convenio colectivo?
aSi ONo O No sabe/No contesta
3. En caso de responder que si, écon qué frecuencia lo utiliza?
ONunca @OAlguna vez QOCasi siempre OFrecuentemente
PLANIFICACION DE RH
4. Valore la flexibilidad de horarios que le proporciona la empresa, déonde 1 es

nada flexible y 4 muy flexible.
01 a2 as o4
FORMACION
5. éDemuestra interés la empresa en proporcionar instruccion, capacitacion y
formacion al personal?
ONunca OAlguna vez OCasi siempre OFrecuentemente
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COMUNICACION INTERNA

6. éLa empresa comunica los objetivos anuales que presenta?

ONunca Q*OUna vez al aifio @Mas de una vez al afio

7. éTiene dificultades a la hora de comunicar alguna situacién a la empresa?
ONunca @OAlguna vez QOCasi siempre OFrecuentemente

8. éQué tipo de dificultades?(En el caso de no tener nunca dificultades no responda).
O El encargado/a o superior nunca tienen tiempo.
O No son receptivos a la hora de comunicar mi situacion.
O Otros:

CLIMA LABORAL

9. Indique el grado de satisfaccion que siente con sus compafneros/as. Donde 1

es poco satisfecho/a y 4 es muy satisfecho/a.
01 a2 as o4
10.¢Con qué frecuencia suelen aparecer conflictos entre sus compaieros/as?
ONunca @OAlguna vez QOCasi siempre OFrecuentemente
11.Podria indicar el motivo de los mas frecuentes:
O Falta de confianza
O Mala comunicacién
O Demasiada presion
O Otros:

ADMINISTRACION DE PERSONAL

12.En relacion a sus funciones, ¢esta de acuerdo con su salario? Donde 1 es

poco de acuerdo y 4 es muy de acuerdo.

a1 a2 a3 04
13.éLa empresa aplica planes de incentivos salariales?
asi ONo O No sabe/No contesta

14.¢Se realizan horas extras?

ONunca @OAlguna vez QOCasi siempre OFrecuentemente
15.Valore el cumplimiento de pago de la ndmina, donde 1 nunca cumple la fecha

de pago y 4 siempre cumple la fecha de pago.
01 a2 a3 04
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EVALUACION

16.éSu trabajo es supervisado?

ONunca QOAlguna vez QOCasi siempre OFrecuentemente

17.EéQué grado de valoracion siente por parte de la empresa? Donde 1 es me
siento muy poco valorado/a y 4 es me siento muy valorado/a.
01 a2 as o4

PROMOCION
18.éCon qué regularidad la empresa proporciona ascensos a sus
trabajadores/as?
ONunca @OAlguna vez QOCasi siempre OFrecuentemente
19.¢Cree que es candidato/a a ser ascendido/a?
OsSi ONo
20.éPor qué?

SEGURIDAD Y SALUD LABORAL

21.Respecto al nivel de seguridad y salud, indique del 1 al 4, déonde 1 significa

no me siento nada seguro/a y 4 me siento muy seguro/a, cuanto de
seguro/a se siente en la empresa.
01 a2 a3 o4

22.Podria indicar alguna mejora, respecto a la seguridad y salud, que la

empresa pueda aplicar:

CALIDAD DE VIDA LABORAL

23.Indique brevemente las competencias que usted cree que ha adquirido en su

puesto de trabajo:

24.Indique el grado de satisfaccion que siente dentro de la empresa. Donde 1 es
poco satisfecho/a y 4 es muy satisfecho/a.
01 a2 a3 04
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25.éSe siente identificado/a con su puesto de trabajo?
OsSi ONo
26.En caso de responder no, éPor qué?

27.Indica el grado de motivacion que siente dentro de la empresa. Donde 1 es
muy poco motivado/a y 4 es muy motivado/a.
01 a2 as o4

28.Valore la calidad de su trabajo. Donde 1 es de muy poca calidad y 4 es
excelente.
01 o2 o3 o4

29.Valore el grado de estrés que le genera la empresa, donde 1 me siento muy
poco estresado/a y 4 me siento muy estresado/a.
01 a2 a3 o4

Por favor, le agradeceria que indicase algiin aspecto que no se haya visto reflejado
en este cuestionario, ya sea a modo de queja o mejora de la empresa, ya que

estara participando de forma positiva en este proceso.

Recuerde que este cuestionario guarda totalmente el anonimato.

iMUCHISIMAS GRACIAS POR SU PARTICIPACION!
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ANEXO 7. ENTREVISTA DIRIGIDA A GERENTE

ENTREVISTA A GERENTE

1. ;Qué objetivos tiene para este 2014? Concretamente, ;Alguno especifico
respecto a los RH?
2. Me podria hablar de las mejoras ultimamente aportadas. ;Costes y ventajas?

(condiciones de trabajo)

CUMPLIMIENTO LEGAL
3. (Qué problemas surgen a la hora de hacer cumplir el convenio?

4. (Mantiene alguin registro sobre las quejas?

SELECCION.
5. Método que se utiliza.
6. ;Cuanto éxito tiene las selecciones?
7. Cuando busca a un candidato, ;en qué se basa?
8

;Se efectiia alguna investigacion sobre sus antecedentes laborales?

FORMACION
9. (;Qué cambios o mejoras piensa que deberian hacer respecto a la formacion
de PDT?
10. ;Como evalua la eficacia de ésta formacién?
11. ;Existe algin sistema para animar a los supervisores ayudar a los empleados

a desarrollar sus capacidades?;Cual?

COMUNICACION INTERNA
12. Ala hora de comunicar instrucciones a los trabajadores ;Como lo hace? ;Y a

la hora de hacer una comunicacion oficial?

CLIMA LABORAL

13. ;Como gestiona los conflictos que pueden aparecer entre sus trabajadores?
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ADMINISTRACION DE PERSONAL

14. ;Qué reglas establece para fijar los salarios de los diferentes trabajadores?

15. ;Existe algin sistema de retribucion por méritos o de incentivos? ;En qué se
basa su uso? ;Por qué no? ;Dan resultados?

16. Si se produce algiin cambio en el PDT o salario, ;C6mo se lo comunica al
trabajador?

17. ;Qué método se utiliza para proporcionar la némina?;Cuando la ingresa?

EVALUACION
18. ;Existen informes periddicos sobre las diferentes actividades de la funcién

de personal?

SEGURIDAD Y SALUD
19. ;Qué politicas tiene la empresa respecto a la prevencion de riesgos y
enfermedades laborales?
20. ;Qué EPIS reciben los trabajadores?
21. ;Cree que se podria aportar alguna mejora en lo que respecta a la prevenciéon
de riesgos?

22. En el dltimo afio, ;Algin trabajador ha sufrido algin accidente laboral?

CALIDAD DE VIDA LABORAL
23. Expliqueme que metodologia se lleva a cabo para hacer uso de las vacaciones
y dias de permiso.
24.Y el horario ;Qué metodologia utiliza para realizarlos? ;Proporciona
flexibilidad a sus trabajadores?;
25. En caso de aparecer conflictos entre los trabajadores, ;C6mo los gestiona?
26. ;Qué cree que aporta la empresa a sus trabajadores?

27. {Qué esperas de los trabajadores? ;Y del gerente?

Auditoria de la Gestion de los Recursos Humanos | Anexos
Alba Alquezar Pitarch



y (N EEYN5ER [UNIVERSIDAD ROVIRA I VIRGILI]

ANEXO 8. ENTREVISTA DIRIGIDA A SUPERVISORES.

ENTREVISTA A SUPERVISOR/A

1. La empresa en el ultimo aiio, ;Ha mejorado algo en lo que respecta a las
condiciones laborales?
SELECCION
2. ;Cuanto éxito tienen las selecciones de personal?
FORMACION
3. (Qué cambios o mejoras piensa que deberian hacerse respecto a la
formacion de los trabajadores
4. ;Como ayuda a los empleados a desarrollar sus capacidades?
CLIMA LABORAL
5. ¢(Coémo gestiona los conflictos que pueden aparecer entre sus trabajadores?
EVALUACION
6. ;Como te evaliian los mandos intermedios y la gerencia? ;Crees que deberian
mejorar algin aspecto en lo que respecta?
SEGURIDAD Y SALUD
7. (Aportaria alguna mejora al sistema de prevencion de riesgos de la empresa?
CALIDAD DE VIDA LABORAL
8. En caso de aparecer conflictos entre los trabajadores, ;Como los gestiona?
9. (Cual cree que es el grado de motivacion del personal en la empresa?
10. ;Crees que la calidad de produccion puede ser mejorada con el esfuerzo
personal? Si responden que si, ;Qué medidas aplicarias para mejorar tal
producciéon?

11. ;Qué esperas de los trabajadores? ;Y del gerente?
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ANEXO 9. ENTREVISTA DIRIGIDA A TRABAJADORES

ENTREVISTA A TRABAJADORES/AS

FORMACION

1. ;Sientes que la gerencia te ayuda a desarrollar tus capacidades dentro de la
empresa?

2. (Laempresa te ha proporcionado algiin curso? ;Cual? ;Crees que te ha
servido de ayuda? ;Crees que necesitarias algin curso de formacién?

CLIMA LABORAL
3. (Como gestiona el gerente los conflictos que pueden aparecer entre los
compaiieros?
ADMINISTRACION DE PERSONAL
4. Dime tu opinién respecto a tu salario.
EVALUACION

5. (Como te evalian los mandos intermedios y la gerencia? ;Crees que deberian

mejorar algin aspecto en lo que respecta?
SEGURIDAD Y SALUD

6. ;Crees que la empresa es consciente a la hora de evitar posibles accidentes

dentro de la profesion?
CALIDAD DE VIDA LABORAL

7. La empresa en el ultimo aiio, ;Ha mejorado algo en lo que respecta a las
condiciones laborales?

8. A modo personal, ;Qué te aporta la empresa?

9. (Crees que la calidad de produccidon puede ser mejorada con el esfuerzo
personal? Si responden que si, ;Qué medidas aplicarias para mejorar tal
produccion?

10. ;Qué esperas de los supervisores? ;Y del gerente?

11. Pongamonos en la situacién que eres gerente de la empresa ;Qué

mejorarias/cambiarias en la empresa?
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