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TEMA 1. CONTROL ESTRATEGIC DE LES ORGANITZACIONS

L’'especial evolucié de I'entorn des dels primers anys seixanta del segle XX ha suposat
per a moltes organitzacions la necessitat d’adaptar-se a les noves condicions i ha introduit un
canvi de perspectiva a I’hora d’afrontar els nous problemes. Aixi, han aparegut sistemes
complexos que no podem analitzar sols des de dins. Aquests nous sistemes, dels quals cal
tenir en compte també els factors externs, no es poden tractar Unicament com si foren
questions técniques. Ara, cal que ens plantegem també actituds i els comportaments. No els
podem considerar des de la perspectiva del passat, sind que els hem d’orientar cap al futur. No
comporten problemes que atenyen només una part de l'organitzacié, sind que impliquen

gairebé tots els membres.

Tot plegat, aquests son els elements que ens porten cap a una visid estratégica en
I'estudi i en les practiques de les organitzacions, i que han donat lloc a un enfocament que
mira globalment les organitzacions complexes immerses en processos de canvi. L’enfocament
estrategic és el marc teoric que utilitzarem per realitzar I'estudi de l'auditoria dels recursos
humans en les organitzacions. Per aquesta rad, presentem a continuacié I'evolucié del
concepte d’estratégia i de I'avang cap a la idea de direccid estratégica com un procés complet i

articulat del qual forma part el control estrategic.

Ara bé, el contingut del procés de direccié estratégica no ha estat perfectament definit
des del principi i, de fet, hi ha un gran desequilibri en la preocupacid, tant tedrica com
practica, pels problemes de formulacié de I’estratégia (strategy-making) respecte del
tractament especific, molt posterior, perd important, sobre la implementacié de
I’estratégia, i de I'estudi basicament teoric de la fase de control, on se situen les auditories,

amb un pes cada vegada més important de I'avaluaci6 estratégica.

1.1 ENFOCAMENT ESTRATEGIC DE LES ORGANITZACIONS

Des de les primeres obres sobre management en qué s’utilitza el concepte d’estratégia
(Chandler, 1962; Andrews, 1962; Ansoff, 1965) fins a mitjan anys setanta, es distingeixen

com a elements integrants de I'estratégia empresarial la determinacié dels objectius generals
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de I'empresa, la concrecié dels mitjans adequats per assolir-los i, com a element previ, la
necessitat per part de I'empresa d’ajustar-se a un entorn considerat actiu. L’estratégia esdevé
aixi un marc de referéncia on es realitzaran tots els processos de I'empresa durant un periode
de temps relativament ampli (Menguzzato i Renau, 1991). Aquesta nova perspectiva
constitueix una alternativa a la direcci6 classica (Scientific Management) i es desenvolupa a

través de dues etapes tedriques, que tenen les caracteristiques seglents:

1.1.1 Planificaci6 estratégica

En un primer moment, la concepcié estratégica del management va permetre plantejar
alternatives al métode tradicional de planificacié a llarg termini, cosa que va donar lloc a
I'anomenada planificacié estrategica, que fonamentalment introdueix analisis dinamiques en

delimitar el desenvolupament de I’activitat de I'empresa en el futur.*

La planificacié estrategica a llarg termini és apropiada en un entorn estable. Es pot
elaborar aixi un pla per a la situacié futura més probable, a partir d’'una extrapolacié del
passat, i determinar-ne perfectament els objectius, partint del suposit que els recursos per
assolir-los es tenien o s’obtenien facilment. Si I'entorn d’'una empresa, pero, no és estable,
llavors I'eina més idonia per aconseguir I'ajust entre objectius i mitjans és la planificacio
estrategica, perqué es necessiten diverses estrategies elaborades en funcié de diferents

escenaris futurs amb probabilitats poc o gens diferenciades.

D’altra banda, I'analisi simultania de I’entorn (oportunitats i amenaces per a I'empresa)
i de I'ambit intern (forces i debilitats de I'empresa), i la necessitat d’'un ajust entre ambdds per
dissenyar les possibles estrategies, és una tasca per a la qual cal la participacié directa de
I'alta direcci6, com proposa la planificaci6 estratégica. Aixi se superen les analisis
exclusivament internes i merament técniques de la planificacié a llarg termini realitzades per

analistes que estan fora de la linia jerarquica.

Tot i els éxits aparents durant la década dels setanta, la planificaci6é estratégica, tal com
es va plantejar inicialment, no resolia el problema estrategic completament, perqué I'analisi de
I'entorn es reduia a I'estudi de factors economics (variables macroeconomiques, tecnologia,
analisi de la competéncia, etc.), perqué les analisis internes perdien importancia en no tenir en
compte els canvis estructurals (de disseny de llocs, d’estil de direccid, de cultura organitzativa,
etc.) i perqué considerava que el veritable problema era la formulacié de I'estratégia (la
planificacid, entesa de manera estricta), per a la qual se’n donava per suposat I'execucio i,
també, el control (Ansoff et al., 1976).

1 Segons que indica Bueno (1995), la critica va encara més enlla, ja que el nou plantejament es presenta d’antuvi
(Ansoff, 1965 i 1968) com un model alternatiu enfront del model neoclassic o teoria de la signatura (Simon, 1947 i
1960; Cyert i March, 1963).

F. J. Tarazona Llacer
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1.1.2 Direcci6 estratéegica

L'aparicié del paradigma que representa la direcci6 estratégica (Strategic Management)
va significar un nou avang¢ teoric que donava resposta a aquests problemes en un entorn
turbulent.? Aquest enfocament pretén, d’'una banda, un nou equilibri en la consideracié de les
variables internes i externes, tant quan es fa el diagnostic estratégic, com quan se’n valora la
importancia per a I'éxit de l'estratégia empresarial. També és fonamental en ambdds casos
considerar no solament les variables econdmiques i técniques, siné també les variables
psicologiques, socioldgiques i politiques. A més, en I'ambit intern apareix un nou interés sobre
la importancia de la participacié d’'un major nombre de membres de I'empresa, tant en la

formulaci6 de I'estratégia, com en la presa de decisions en qualsevol nivell.

Per tant, la direcci6 estratégica implica la integracié de diferents ambits (extern-intern)
i de diferents funcions (directives-operatives), de diferents factors (tecnicoeconomics-
psicosociopolitics) i de diferents perspectives (passat-futur), i de diferents actors (personal de
I’empresa-tercers) i de diferents actituds (reactiva-proactiva), que cal tenir en compte en totes
les fases del procés estratégic. Es a dir, aquest enfocament integrat de management malda
per unir i complementar, de manera congruent, tota una serie de coneixements acumulats
durant I’evolucié de la teoria de I'administracio, i d’analitzar, interpretar i comprendre millor la

complexa realitat actual de les organitzacions.

En el procés estrategic complet o de planificaciéo estratégica, s’han considerat tres
fases interrelacionades: la fase de formulacié de I'estratégia (que és confds sovint amb la
planificacié estratégica), la fase d'implementacié (aplicaci6 o execuci6é) de Il'estrategia
escollida en la fase anterior i la fase de control, que s’amplia amb I'avaluacié de tot el procés

de direcci6 estratégica.

El subprocés de formulacié consta, a més de la dimensié racional representada pel
model classic en la presa de decisions®, d’unes altres dues dimensions complementaries. D’'una
banda, una dimensié politica, que considera que les persones sén elements actius en el
funcionament de I'empresa, cosa que implica la lluita pel poder, tant individualment o en grup
com des de dins o fora de les organitzacions. De l'altra, una dimensié social, que considera
que els recursos organitzatius (estructura, cultura, estil de direccid) s6n elements
indispensables a I’hora de definir I'estratégia, perqué aquests mitjans hi actuaran com a
suports imprescindibles de I'estratégia i al mateix temps com a restriccions importants
(sobretot qualitatives) a I'hora de seleccionar aquesta estratégia. Tot plegat implica

necessariament I'ajust reciproc de la formulacié amb la implementacio.

2 Un entorn es defineix com a turbulent quan és complex (factors estratégics heterogenis i interdependents), dinamic
(canvis profunds i rapids), incert (respostes immediates a problemes imprevisibles) i, massa sovint, hostil
(competéncia elevada i agressiva).

3 Aquest model suposa un decisor Unic que sap definir-ne clarament els objectius (problemes per racionalitat limitada)

i escollir entre diverses alternatives possibles (problemes per grups d’interés), usant métodes analitics per optimitzar
resultats (problemes per variables qualitatives).

Universitat de Valéncia
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El subprocés d’implementacié ha de fer possible obtenir els mitjans o els
instruments organitzatius necessaris per posar en practica I'estratégia formulada; o bé ha de
permetre la conscienciacié de les limitacions que imposa la falta de certs recursos i capacitats
a I'hora de concretar, aplicar o desenvolupar una determinada estratégia®. L’efectivitat
d’aquesta fase depeén, en general, de les caracteristiques de la configuracié estructural, que
ens permet coneéixer com estan dissenyats els llocs de treball, quin és el sistema de la presa de
decisions, com s’agrupen les unitats organitzatives i quina classe de vincles laterals hi ha. En
tot moment és necessaria la congruéncia interna i externa, concretament amb I'estratégia que
es pretén aplicar. A més, la major o menor implicacié dels membres de I'empresa per assolir
els objectius estratégics també dependra, de manera més especifica, de I'estil de direccid i de
la cultura organitzativa, en el doble sentit que I'estratégia escollida exigeix una direccié i una

cultura idonies i que el tipus de direccio i cultura influeix en I'estratégia que podem seleccionar.

La tercera fase del procés estrategic, el subprocés de control, permet decidir accions
correctores a partir de la informacié obtinguda en I'analisi efectuada entre fase i fase del
procés global, tant en el nivell intern com en I’extern, tant de I'execucié com de la formulacid,
tant dels recursos humans com dels materials, i tant de les previsions com dels resultats.
Perque, en definitiva i de manera general, el control estratégic pretén no solament assegurar
I'assoliment dels objectius, sind, fonamentalment, garantir la continuitat de la reflexié

estrategica (Menguzzato i Renau,1991), com veurem a continuacio.

1.2 EL CONTROL DE L’EMPRESA

Durant el desenvolupament del sistema de management o de direccio, les tres funcions
fonamentals (planificacid, organitzacio i control) han anat evolucionant, encara que de manera
molt desigual. Si ens fixem en I'evolucié dels sistemes de direccié, basada en el grau de
predictibilitat de I’entorn i de novetat dels canvis en I'entorn (Ansoff i McDonnell, 1990; Ansoff,

1991a), podem diferenciar-hi dos grans periodes®:

1.2.1 Control classic

Les dues primeres etapes corresponen al periode en qué es desenvolupa la direcci6

classica (1888-1968). En primer lloc, dins de I'anomenada direccié per control, s’ha de

4 «A la darreria dels anys vuitanta i principi dels noranta del segle passat, el centre d’interés de I'analisi de I'avantatge
competitiu es desplaca rapidament cap als aspectes interns de I'empresa. L’avantatge competitiu sembla que depén
menys de les eleccions de I'empresa sobre la seua posici6 en el mercat, que no pas de I'explotaci6 de recursos i
capacitats interns Unics”, que constitueixen “els aspectes dinamics de I'avantatge competitiu.” (Grant, 1995).

>En els apartats seglients seguim basicament Renau (1995), amb la seleccid, I'ordenaci6 i les ampliacions que més bé
s’'ajusten als objectius d’aquest text.

F. J. Tarazona Llacer
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suposar que en I'’entorn no es produeixen canvis, ja que és gairebé passiu (estabilitat), i que
I'empresa només ha de resoldre els problemes en I'ambit intern, buscant exclusivament
I'eficiencia (mesurada amb indicadors comptables). El tipus de control utilitzat és un control
operatiu —reduit practicament al control pressupostari— que intenta aconseguir que
s’acomplisquen estrictament els plans a curt termini. Per tant, si es produeix alguna desviacio,

cal corregir-ne les causes en el nivell operatiu i evitar que es repetisquen.

La definicié que, des de la nostra optica, millor es correspon amb aquesta concepci6 de

la funcié de control és la de Fayol (1916):

“En una empresa, el control consisteix a verificar si tot es realitza d’acord amb el

programa adoptat, amb les ordres impartides i amb els principis admesos”.

La segona etapa comenca després del primer ter¢ del segle XX i s’anomena direccio
per extrapolacio, perqué suposa que l'evolucié de I'entorn és tant sols una continuacié del
passat (estabilitat), sense canvis estructurals, per la qual cosa es pot assolir I'eficiencia en
quantificar els objectius i ajustar la corresponent assignacié de recursos. El sistema de
planificaci6é a llarg termini utilitzat es complementa amb I'anomenat control de gesti6 (sistemes
de planificacio-control com el PPBS) que consisteix, a més del control pressupostari, en
I'aplicacié d’altres técniques, com el control intern, el control de costos, l'auditoria interna i
externa, etc.; també amplia la funcié dels plans, en verificar-ne no solament I’execucié sind

també el disseny, amb el paper de guia per obtenir i assignar els recursos.®

Malgrat que n’hi ha algunes definicions posteriors ajustades a una concepcié més
desenvolupada (Meyer, 1971; Blanco, 1971), prendrem la definicid classica del control de

gesti6 (Anthony, 1965)":

“Procés pel qual els directius asseguren I'obtencié de recursos i la seua utilitzacié eficac

i eficient en I'acompliment dels objectius de I'organitzacio”.

1.2.2 Control estratéegic

La direccidé per anticipacid constitueix la tercera etapa en el desenvolupament del

management i I'inici del periode de la direccié estratégica que s’estén fins a I'actualitat. Aquest

® El control de gestié arriba com a maxim a ampliar les eines amb “un balan¢ periodic de punts febles i forts de gestio;
una analisi comparativa interempreses; i sobretot, I'Gs del quadre de comandament com a principal punt de suport de
I'anomenat control integrat de gesti6” (Menguzzato i Renau, 1991).

7 Aquesta definicié ha estat criticada no sols pels motius esmentats adés, sing, sobretot, perqué en I'estudi de la funcié

de control “ha servit per fer una separaci6 artificial entre el control estratégic i el control operatiu” (Langfield-Smith,
1997), que es va mantenir gairebé fins als anys noranta.

Universitat de Valéncia
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estil de direcci6é apareix quan a la fi de la déecada dels seixanta els canvis en I’entorn sén nous i
rapids (inestabilitat), perd prou predictibles per definir una estratégia que, salvant les
amenaces i aprofitant les oportunitats de I'’entorn, permet assolir els objectius desitjats tot
recolzant-se en els punts forts i superant les debilitats de l'organitzacié. Encara que la
planificacié estratégica se centra gairebé exclusivament en la formalitzacié del procés de
formulacié de I'estratégia, també descriu explicitament la implementacié de I'estratégia (tot i
suposar que l'estratégia s’'implanta d’'una manera mecanica si esta ben formulada) i el control
estratégic, el contingut inicial del qual és encara limitat perqué, com a molt, es planteja
ampliar el control a alguns elements clau considerats en I’elaboracié de I'estratégia (Horovitz,
1979).8

Prendrem la definici6 corresponent dels primers autors que van reconeéixer la
importancia del control estratégic, i el diferenciaren com una de les tres fases basiques de la

direccio estrategica (Schendel i Hofer, 1979):

“(El control estratégic se centra a saber) si I'estrategia s’esta implementant tal com es

va planificar i si els resultats generats per I’estratégia son els desitjats”.

En els primers anys de la década dels vuitanta es fa necessaria en moltes empreses una
direccio per respostes. Aquestes respostes havien de ser flexibles i immediates davant un
entorn amb una baixa o nul-la predictibilitat (sorpreses), ja que els canvis que es produeixen
son com més va més complexos, dinamics i incerts (turbuléncia), i les empreses no tenen prou
temps per completar adequadament tot el procés estrategic, o la revisié és cada vegada més
freqlent. Per tant, les successives adaptacions als canvis de I'’entorn i de I'organitzacié fan
molt dificil realitzar formalment aquest procés, perquée I'evolucié de l'estrateégia és continua.
Aix0 fa necessari “combinar la formulacié deliberada de I'estratégia junt amb els elements que
emergeixen a través del procés de direccié” (Mintzberg, 1994), de manera que “aquesta
formalitzacié sera menor com menor siga el temps de resposta; i I’estratégia de resposta sera
més ambigua com major siga la turbuléncia de I'’entorn (...) en aquest sentit, es podria parlar
d’'una estrategia que es va redissenyant mitjancant canvis incrementals” (Renau, 1995). En
aquesta situaci6, adquireix gran importancia el control del procés de direccié estratégica, ja
que, d'aquesta funcid, en depen ara la solucié del problema estratégic mitjancant el paper de
fonament de la presa continua de decisions, de coordinador de les accions necessaries per

acarar el problema i de guia del comportament de tots i cadascun dels membres de I'empresa.

Aixi doncs, finalment, podem proposar una definicié general de control estratégic, en la

qual se n’inclouen totes les caracteristiques (Goold, 1991):

8 Una caracteristica comuna a tots els tipus de control vistos fins ara és que es tracta de controls a posteriori (vegeu
I'epigraf segient), el mecanisme tipic del qual és la retroalimentacié (feedback) que actua obtenint informaci6é sobre
les desviacions en els objectius per corregir les causes que les produeixen.

F. J. Tarazona Llacer
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“(El control estratégic) estableix els criteris que defineixen una actuacié estrategica,
motiva els directius a aconseguir resultats d’acord amb aquests criteris, permet una
rapida identificacié de les estratégies que es desvien de la trajectoria prevista i, quan
cal, desencadena el procés de formulacié d’'una nova estratégia o determina millors

mitjans per implementar-la”.

Per tant, es considera el control estratégic com una fase integradora del procés de
direccidé estratégica (Naranjo et al., 2007), per tal com té en compte les seues especials
caracteristiques (Camalefio, 2000 i Olve et al., 2002), algunes de les quals indiquem tot

seguit:

e Vincula els sistemes de planificacio, informacio i avaluacié a causa de la celeritat

en els processos directius.

e Utilitza més indicadors qualitatius, no financers, tant interns (qualitat, lideratge,
flexibilitat, innovacio, etc.), com externs (factors competitius, alta tecnologia,

mitjans de financament, etc.).

e Planteja el sistema de control a llarg termini, centrant-se més en el procés que

no en els resultats.

e Potencia la necessaria interaccié departamental, buscant efectes sinérgics.

Aixi doncs, a mesura que I'entorn es fa més turbulent, el disseny dels sistemes de
control és necessariament més sofisticat, amb la qual cosa la limitaci6 dels sistemes de control
formal, i a posteriori com a garantia del control organitzatiu de les variables clau o
estratégiques, obliga a utilitzar mecanismes complementaris, principalment informals, i a priori
lligats als comportaments individuals, a I'estructuracié de [I'organitzacié i a la cultura

organitzativa (Camalefio, 2000).

Des d’aquesta perspectiva, molt més amplia, del procés estrategic i del paper que té el
control per aconseguir efectivitat, desenvolupem a continuacié aquest concepte per tal de

poder presentar, finalment, algunes de les seues conseqgiiéncies teoriques i practiques.

1.3 TIPUS DE CONTROL

El control estratégic, en la forma més desenvolupada, suposa no solament realitzar el

control a posteriori més ample de tot el procés, sind6 també implantar un control a priori,

Universitat de Valéncia
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complementari de I'anterior, que s’anticipe als canvis dels factors de I’entorn o de les variables
de l'organitzacié que influeixen directament sobre la definicié6 de I'estratégia mateixa i, per
tant, sobre la resta del procés estratéegic. Aixd representa canviar, si s’escau, i en el grau i el
nivell que es considere oportd, les metes i els objectius a llarg termini que pretén assolir

I’empresa.”®

Ambdds tipus de control sOn necessaris, perqué cal que el control a posteriori assegure
que l'estratégia desitjada es concrete i s’execute amb tots els requisits per poder assolir els

objectius fixats i, si cal, millorar el funcionament del procés per aconseguir-los.

El control a priori ha de garantir que no hi ha cap altra estratégia que s’ajuste millor a
les condicions de I'entorn i de I'organitzacid i, si cal, canviar la definicié de I'estratégia fixada

anteriorment i, per tant, també els objectius i les altres fases del procés.*

Figura 1.1: Model integrat de control
Font: Elaborada per I'autor

CONTROL
a priori

v

COMPORTAMENT COMPORTAMENT

CONTEXT
* Extern
* Intern

RESULTATS
* Interns
- Externs

I'—)DECISIONS j I]["::> |—) ACCIONS —¢
INFORMACIONS ESTRATEGIA & "]I] ESTRATEGIA RESULTATS

FORMULACIO IMPLEMENTACIO

CONTROL
a posteriori

° Podem veure un model integrat de control en la figura 1.1, on inicialment incloem els dos tipus basics de control i
assenyalem les relacions entre les fases del procés de direccio estratégica i entre els elements dels subprocessos de
formulacié i d’'implementacio.

1% Una caracteristica del control a priori (com expliquem més endavant) és que es tracta d’'un mecanisme que podem

anomenar prealimentaci6é (prefeed), perqué actua obtenint informacié sobre els canvis en les premisses amb qué
s’elabora I'estratégia per calcular els efectes que produeixen (analisi d’escenaris).

F. J. Tarazona Llacer
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1.3.1 El control a posteriori

Si analitzem les caracteristiques generals del control a posteriori, podem observar que
en primer lloc és necessari, tant com sera possible, que I'estratégia definida en la formulacio
fixe els objectius en tots els nivells (corporatiu, de negoci i funcional) i a més, per
implementar-los, que s’especifiquen en plans, programes i pressupostos els recursos que cal
utilitzar, les activitats que cal realitzar i els comportaments que exigirem. A partir d'aci, hi
podem diferenciar les etapes segients, que s’han d’ajustar al procés estratégic (Menguzzato i
Renau, 1991):

1. Establir els criteris de mesura, tant de resultats obtinguts (actuaci6é real),
calculats mitjancant alguns del metodes d’auditoria, com dels objectius de
I'organitzacié (actuacié desitjada), predeterminats en la formulacié de

I'estratégia i concretats en la implementaci6.

2. Fixar els meétodes de comparaciéo entre els resultats realment assolits i els
objectius desitjats, d’acord amb la definicié de I'estrategia escollida en el procés

de formulacié.

3. Analitzar els processos d’'implementacié (si suposem que l'estrategia esta ben
formulada) per determinar les causes de les desviacions, si n’hi ha i sé6n prou

importants per influir de manera apreciable en els objectius marcats.

4. Proposar accions correctores, si en calen, per assegurar fonamentalment que
tots els recursos de I'organitzacio s’estan utilitzant de la manera més eficient per

assolir els objectius.

Amb la proposta d’accions correctores s’inicia el procés de retroalimentacié (feedback)
que caracteritza els sistemes de control a posteriori, on es tracta danar ajustant el
funcionament de I'organitzacié mitjancant les correccions oportunes, quan I'execucié de
I'estrategia ha donat lloc a resultats que s’han desviat significativament dels objectius

previstos.

Si tots els factors estratégics de I’entorn d’una organitzaci6 i els seus propis elements
estructurals romanen substancialment inalterats i valids en el temps, aleshores n’hi pot haver
prou amb un control basat en informacions i resultats a curt termini i de caire quantitatiu,
perqué nomes pretén assegurar lI'ajust de I'estructura (on es produiran els canvis: en la
composicié dels elements materials i/o0 en el comportament dels recursos humans) amb

I'estratégia que constituira una referencia fixa.

Es a dir, que, quan es realitza un control a posteriori, inicialment, i fonamentalment,
I’Gnica cosa que es pretén és obtenir una analisi dels resultats i del seu ajust mitjancant

correccions en el subprocés d’'implementacié. Des d’'una perspectiva estratégica, pero, tal com
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proposen les primeres aproximacions sobre el control estratégic (Schendel i Hofer, 1979;
Horovitz, 1979), també es pot aplicar aquest mecanisme de control al subprocés de formulacié
de l'estratégia, bé quan es comprova que les desviacions negatives en els resultats no sén
causades fonamentalment per problemes en la implementacié, bé quan es detecten
directament problemes en la formaci6 mateixa de I'estratégia desitjada (resultat de la

formulacio).

Aquests problemes poden ser errors —com ara “informacié incompleta o inadequada,
avaluacié erronia dels avantatges competitius, no-identificacié de factors clau d’éxit, etc.”
(Navas i Guerras, 1996)—, questions —com no definir algunes arees critiques, no determinar
competéncies distintives fonamentals— o, en definitiva, que certs resultats posen en dubte les

hipotesis basiques amb qué s’ha elaborat I'estratégia.

Anomenarem control cap endarrere (backward) el control aplicat a posteriori sobre
qualsevol part del procés de direccié estratégica, per diferenciar-lo de la resta de controls
d’aquesta mena (els anomenats control operatiu i control de gesti6 amb qué de vegades es pot
confondre, perd que tenen un caracter parcial) i per relacionar-lo amb el control cap endavant
(forward) que veurem a continuacid, ja que tot dos formaran el control global de la direcci6
estratégica. Per aix0 ultim, també hem indicat en la figura 1.2 els elements constituents del

subprocés que defineix aquest primer tipus de control i les relacions corresponents.

Figura 1.2: Submodel de control cap endarrere (backward)
Font: Elaborada per I'autor
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1.3.2 El control a priori

Fins i tot les estratégies més ben formulades o perfectament implementades queden
obsoletes quan canvien els contextos intern i extern de I'’empresa. Per tant, és essencial que
els membres de l'organitzacié vigilen, revisen i avaluen de manera sistematica tots els
elements del procés estratégic per assegurar-ne l'ajust amb les variables contextuals i, en el
seu cas, per fer els canvis oportuns en I'estratégia (David, 1995). Aquesta funcid, pero, no pot
realitzar-se adequadament amb un control a posteriori més o menys desenvolupat basat en la

retroalimentacio, perquée té “el gran inconvenient d’oferir informacions tardanes i poc
pertinents per al futur, i les accions correctores que implica corren un alt risc d’'innadequacié”

en utilitzar els resultats historics per corregir les accions futures (Menguzzato i Renau, 1991).

En el control del procés estrategic, el control a priori hi té un paper essencial, ja que
és I'’element diferenciador respecte del control classic a posteriori. Pero, no en el sentit de ser-
ne una alternativa, siné un complement que permet construir un tipus de control més complex
(Goold i Quinn, 1990), que assegure la supervivéncia a llarg termini de I'organitzacié mentre

s’assoleixen els resultats desitjats a curt termini.

A I’'hora d’estudiar les caracteristiques generals d’aquest sistema de control, cal que
considerem inicialment que la seua importancia augmentara en un entorn turbulent i que el
seu funcionament sera més efectiu en una organitzaci6 amb una estructura flexible, una
direccié participativa i una cultura integradora, capa¢ d’adaptar-se a les noves condicions
externes i/o al desenvolupament organitzatiu d’'una manera eficient (pero, sobretot d'una
manera eficag), i per tant capag alhora de canviar I'estratégia (i els objectius en tots els nivells
necessaris) si aixdo en fa més probable I'éxit, naugmenta la performance o n’assegura la

superviveéncia.

En aquest nou procés de control també podem diferenciar, paral-lelament a I'anterior,

els elements seguents:

a. Establiment dels métodes d’obtencié de la informacié actual i passada, especificats a
I’lhora de fonamentar la formulacié de I'estratégia i de determinar els instruments

per implementar-la.

Per fer aix0, s’ha de tenir un sistema d’informacié (formal o informal) prou
desenvolupat, definir quins sén els factors de I'entorn i els recursos organitzatius que
influeixen decisivament sobre I'eleccié i execucié de I'estratégia, i establir els mecanismes de

participacio per valorar-ne la repercussio en I'estratégia escollida anteriorment.

b. Fixacié dels procediments de comparaci6 de les noves premisses elaborades
respecte de les premisses de l'estratéegia actual, amb la qual cosa s'obre la
possibilitat de realitzar canvis incrementals en I'estratégia present i/o0 que puga

emergir una nova estrategia.
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Aquesta part del procés és fonamental, perque, el fet de verificar les hipotesis internes i
externes en qué es basa la formulacié de I'estratégia, ens permet obtenir formalment o
informalment les alternatives que posen en qiestié alguna part o la totalitat de I'actual procés

estrategic.

c. Analisi dels efectes sobre l'estratégia actual de les noves premisses obtingudes a
partir de l'analisi anterior, realitzades durant un periode prou llarg i de manera

iterativa.

Atés que no tots els canvis, interns i externs conjuntament, sén capacos de produir
variacions en l'estratégia actual, només s’estudiara I'efecte d’aquells canvis que per la seua

importancia quantitativa o qualitativa poden significar noves alternatives inajornables.

d. Proposta de modificar qualsevol part o la totalitat del procés estratégic, cas que es
considere necessari i, concretament, quan canvien els objectius estratégics en

qualsevol nivell.

Aquests canvis estrategics, que caldria que foren consensuats amb totes les persones o
grups implicats, poden afectar tant la formulacié de I'estratégia com la seua implementacio,
encara que normalment aquest replantejament només tindra sentit si és de tot el procés

estrategic en el nivell que corresponga.

Amb la proposta de qualsevol canvi estrategic s’inicia el procés que anomenarem de
prealimentacio (prefeed), caracteristic dels sistemes de control a priori, on es tracta d’anar
adaptant I'estratégia a les modificacions necessaries derivades dels canvis detectats, tant en el
context extern, com en l'organitzacié o context intern. Aquest tipus de control, aplicat a priori
sobre qualsevol part del procés de direccié estrategica, 'anomenarem control cap endavant
(forward), per diferenciar-lo del control aplicat, de manera directa, sobre la formacié de
I'estratégia (avaluacié d’estrategies), que inclou també possibles avaluacions de I'estructura,

de la cultura, etc.

Si I'entorn de l'organitzacié és de tipus turbulent, en un o més dels nivells, si
I'organitzacié es troba en processos de canvi de les seues estratégies de creixement,
competitives o sectorials, o si directament hi ha canvis en elements clau de la configuracio
estructural, aleshores es fa necessari un sistema de control que permeta detectar aquests
canvis per, si molt convé, replantejar-se la validesa de I'estrategia mitjancant la utilitzacié

d’indicadors basicament qualitatius i, inicialment, amb una perspectiva a llarg termini.

En aquest cas, s’ha de qguestionar d’antuvi tot el procés estratégic, i s’ha de canviar de
manera immediata la formulacié de I'estrategia (és a dir, les decisions preses sobre metes,
objectius i directrius globals), perdo també directament o indirectament la seua implementacié
(és a dir, les accions i els comportaments que permeten assolir els resultats desitjats), ateses
les seues interrelacions muatues. Cal que el sentit d’aquests canvis vaja dirigit a col-locar

I'organitzacié en una millor posicié per capitalitzar les forces internes segons que es van
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desenvolupant, per aprofitar les oportunitats externes segons que van sorgint, per evitar,
reduir o mitigar les amenaces externes immediatament després de detectar-les i per superar
les febleses internes abans no siguen perjudicials (David, 1995). Podem observar en la figura
1.3 els elements que conformen aquest segon tipus de control, que constituiran I'altra cara de

la funcié de control estrategic.

Figura 1.3: Submodel de control cap endavant (forward)
Font: Elaborada per I'autor
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Ara bé, la creacié d’'un sistema de control del procés estrategic suposa ser capacos de
diferenciar aquests dos elements del control per utilitzar-los adequadament, alhora que els

integrem en un tot per desenvolupar-ne al maxim el potencial.

En primer lloc, hem analitzat la dimensié més deliberada o control cap endarrere, que
ens permet saber si hi ha questions organitzatives o intraorganitzatives no previstes que
impedeixen assolir els objectius desitjats, suposant que la formulacié i la implementacié de
I'estratégia planejada s’han efectuat de manera correcta, ja que el control cap endarrere
garanteix (i és essencial que ho puga garantir) que s’han corregit tots els problemes que

podien incidir sobre els resultats esperats.

Es evident, en segon lloc, que la dimensié més emergent o control cap endavant hauria
de possibilitar, aprofitant el procés anterior o de manera autonoma, la deteccié de canvis de

qualsevol factor extern i/o intern capacg de variar objectius estratégics o algun element clau per

Universitat de Valéncia



16 Tema 1

aconseguir-los, la qual cosa faria necessari replantejar-se una part o la totalitat del procés

estratégic i buscar alternatives a I'estratégia actual.™*

Per tant, de la mateixa manera que alguns autors defensen que el subprocés de
formulacié cal que tinga elements deliberats i emergents, i aixi sol ser (Mintzberg i Waters,
1985), n’hi ha també que plantegen que [I'estratégia desenvolupada en el subprocés
d'implementacié difereix de les intencions inicials per la interaccié dels elements deliberats i
emergents (Strategor, 1995). Per la nostra part també veiem essencial diferenciar i fer

explicita la relacié entre els components deliberats i emergents del subprocés de control.

1.4 DIRECCIO D’ORGANITZACIONS COMPLEXES

Respecte d’aquest darrer problema, en general considerem que les organitzacions
necessiten estrategies deliberades per definir un proposit i indicar una direcci6. Les estrategies
emergents permeten, d’'una banda, I'aprenentatge i la millora d’alld que funciona i, de I'altra,
el coneixement d’alld que no funciona a fi de trobar un patré viable o que siga consistent. En
cap cas impliquen el caos del funcionament organitzatiu, siné un ordre no intencionat. Tampoc
no significa que els processos no estiguen controlats, sind que la direccid és oberta i flexible,
respon a les iniciatives que sorgeixen en l'organitzacio i desitja aprendre’n (Hax i Majluf,
1996). Aix0 indica que no soén parts excloents entre si, siné perfectament compatibles, d'un
mateix procés multidimensional de direccié estrategica, la interrelacio de les quals a través
d'un sistema de control idoni fa possible el desenvolupament dinamic del procés en garantir
que l'estrategia deliberada facilita un marc fiable per a la discussio racional de les idees

alternatives que van configurant les estratégies emergents.

Concretament, les dificultats i la conveniéncia de tenir un sistema de control estrategic
més o menys formalitzat sén les mateixes que per a les altres dues fases del procés de
direcci6 estratégica (Garcia i Alamo, 1993), tot i que la discussi6 tedrica i practica s’ha centrat
gairebé Uunicament en la formulacié de I'estratégia. Sembla evident que es necessita
congruéncia entre el caracter deliberat o emergent de totes i cadascuna de les parts del procés
estratégic, i que aixd depén alhora de les caracteristiques de I'’entorn i de Il'organitzacié
mateixa (Camillus, 1982; Pascale, 1999).

La primera dificultat consisteix en el fet que I'alta direccid, ni de manera individual ni
com a grup, té prou informacié o coneixement en tots els casos per definir completament les
possibles alternatives i seleccionar-ne aquella que té més garantia d’éxit, i/o per concretar els
detalls de la seua execucié i avaluacié. Pero, perque les decisions correctes i les accions

idonies poden emergir des de tots els nivells de I'organitzacié (Hamel, 1996), féra convenient

1 En aquest sentit, Garcia Echevarria (1994) ens indica que “dirigir, sempre es fa en processos de canvi; si no hi ha
alternatives, hi ha molt poc a dirigir, i el que cal fer és administrar. En conseqtiéncia, el controlling modern té molt a
veure amb la direcci6 dels processos de canvi”
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aprofitar aquest potencial amb sistemes d’'informacié-comunicacié prou desenvolupats
formalment o informalment per resoldre aquestes questions, ja que hauria de constituir la base

material de qualsevol dels processos de control que els necessitara.

La segona dificultat és que els directius, ni de manera individual ni col-lectivament,
tenen prou poder perqué en tot moment els subordinats realitzen les activitats programades,
tinguen el comportament que correspon o siguen coherents amb els valors que caracteritzen
I'organitzacié. Pero, perqué les resisténcies al canvi es poden superar amb la participacié en la
presa de decisions i en la forma de dur-les a la practica des de tots els nivells de I'organitzacié
implicats (Erez i Kanfer, 1983), fora convenient aprofitar aquesta possibilitat i buscar sistemes
de participacio-implicacié prou desenvolupats formalment o informalment per afrontar aquest
problema, ja que hauria de constituir la base humana de qualsevol procés de control que ho

necessitara.

Malgrat tot, aquestes dificultats no es manifesten clarament en les organitzacions
senzilles o que efectuen les activitats en entorns relativament estables. Es faran cada vegada
més evidents, pero, segons que n‘augmenta la complexitat a causa del desenvolupament
organitzatiu (Mintzberg i McHug, 1985) o en qualsevol organitzacié que estiga immersa en
entorns amb graus elevats de turbuléncia (Ansoff, 1987; Ansoff i Sullivan, 1993), perque
aleshores el fet d’establir un conjunt d’objectius estratégics sera molt més dificil i fins i tot
perillés, o la programacié d’accions i la seua avaluacié poden perdre tot el sentit davant canvis

no previstos.?

La complexitat d'una organitzacio (Boisot i Child, 1999) no és conseqiéncia
exclusivament de la complexitat relacional (Matias i Arias, 2003), és a dir, del fet d'estar
formada per multiples parts que cal que interactuen entre si, sin6 també de la complexitat
cognitiva (Bueno i Salmador, 2004) que es produeix perqué cal resoldre problemes no rutinaris
i de dificil comprensié. Tant I'una com l'altra provoquen dificultats de coordinaci6 i integracio,
que interfereixen en tots els processos de presa de decisions, inclos el procés de direccié
estrategica, i concretament obliga a buscar sistemes de control ajustats a les noves condicions

organitzatives.

Aquests mateixos autors també diferencien basicament dos plantejaments estratégics

per enfrontar la complexitat (figura 1.4):

En uns casos, es decideix realitzar un procés estratégic racional, analitic i formal
(deliberat), per intentar reduir la complexitat definint clarament una estratégia. Aixo
implica limitar la participacid dels agents i considerar sobretot la informacid técnica de
tipus quantitatiu. Significa, per tant, donar una major preponderancia a (o fer

exclusiva) la construccio de sistemes de control cap endarrere.

2 g’ha estudiat el cas d’empreses en qué es desenvolupen processos innovadors, i s’ha observat que s’hi generen
problemes quan les estrategies no s’adapten ni es modifiquen ajustant-se al desenvolupament d’aquests processos
(Brown i Eisenhardt, 1997).
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En uns altres casos, es decideix mantenir diferents opcions estratégiques obertes, més
o0 menys conflictives i sense cap preferéncia inicial (emergents), per intentar absorbir la
complexitat amb una major flexibilitat organitzativa, cosa que permet i necessita la
intervencié i la implicaci6 dels agents en el procés, i la consideracié de fonts
d’informacié6 més amplies i de naturalesa basicament psicosocial, de tipus qualitatiu.
Aix0 du implicita la necessaria implantar el control cap endavant, i podria fonamentar,

recolzar i desenvolupar un sistema de control integrat.

Figura 1.4: Resoluci6 de problemes complexos
Font: Elaborada per I'autor
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Ambdods plantejaments no son incompatibles, perque, segons la investigacio
d’Eisenhardt (1999), en organitzacions complexes les decisions estratégiques més eficaces soén
aquelles que es fonamenten en processos que soOn deliberats en I'eleccié de I'estratégia més
viable i que permeten I'emergéncia de tota una série d’alternatives en tots els nivells, cosa que
genera una visio i un proposit estratégics compartits amb una intencié d’aprenentatge continu.
En el mateix sentit, Beinhocker (1999) indica que la utilitzaci6 de diverses opcions
estrategiques no implica eliminar com a referéncia I'estratégia més viable, sind que es prenen
en consideracio la resta d’opcions per tal d’activar-les si canvia el context intern o extern en

que es troba I'organitzaci6.
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De fet, des de la discussié entre Mintzberg (1990 i 1991) i Ansoff (1991b) sobre la
importancia i la necessitat de la planificacid, i que Brews i Hunt (1999) van mirar de resoldre,
altres autors han anat assumint aquesta postura d’integracié (Goold, 1992; Grant, 1995) i han
desenvolupat la idea de la planificacié altament flexible (Ansoff, 1987), aplicable fins i tot a
entorns d’elevada incertesa. Aquests autors fonamenten empiricament la necessitat de la
planificacié prévia en qualsevol tipus d’entorn, pero flexibilitzen les seues orientacions segons
que augmenta la inestabilitat d’aquest entorn, de manera que en entorns molt inestables el
més adequat és la utilitzaci6 conjunta d’ambdds processos per poder “aprendre de la
planificacié i planificar I'aprenentatge” (Brews i Hunt, 1999). Aixd0 només és possible si es
disposa d’'una funcié de control integrada que s’ajuste a aquestes noves necessitats de

I'organitzacio.

Per la nostra banda, considerem que la direccié6 d'aquests processos necessita
mecanismes de control que facen possible la seua integracio i coordinacio, perqué finalment
s’ha comprovat (Osborn, 1998) que un sistema de control com el que hem presentat, de
caracter interactiu i associat a un sistema d’informacié semiformal, aporta flexibilitat i
estabilitat a organitzacions amb estratégies emergents, ja que facilita la participacié dels
agents i la seua implicacié en totes les fases del procés estratégic, aprofita el coneixement
compartit per prendre decisions i concretar accions i/o per identificar alternatives viables, i
augmenta la capacitat de resposta enfront dels canvis en augmentar les possibilitats
d’anticipacio i, en tot cas, en fer més rapida la presa de decisions i/o la seua posada en

practica.
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TEMA 2. AUDITORIA ESTRATEGICA DELS RECURSOS HUMANS

La direcci6 dels recursos humans és la funcié que, en definir la seua estrategia, busca
fer compatibles els interessos generals de l'organitzacié per mantenir la competitivitat —o
augmentar-la— amb els interessos particulars (de persones o grups); el necessari
desenvolupament de I'organitzacioé enfront de les exigencies de I'entorn amb la inércia de la
configuracié interna de I'empresa; i els objectius desitjats o plantejats en un moment

determinat amb els resultats assolits realment.

La consideracié i l'ajust entre aquests dos elements, plantejats en qualsevol nivell
organitzatiu, constitueixen la base d'una direccié estratégica integrada, on el paper dels
recursos humans és decisiu, perqué aquest enfocament de management es fonamenta en una

nova cultura organitzativa i, concretament, en una nova actitud de la direccio.

Aquest canvi d’actitud des del punt de vista estratégic (Menguzzato i Renau, 1991)
suposa, sobretot, ampliar el plantejament tradicional preocupat Unicament per I'eficiéncia, que
considerava que tant I'’entorn com l'estructura organitzativa eren essencialment estables. En
entorns turbulents, pero, els factors de performance de les empreses estan fonamentalment
relacionats amb la seua capacitat de dominar el canvi i afrontar la incertesa, el dinamisme, la
complexitat i I’hostilitat de I’entorn actual. Per tot aixd, la solucié dels problemes estratégics
(I'éxit i/o la supervivéncia a llarg termini) depén molt més dels progressos en I'eficacia que no

de I'eficiencia®®, sense excloure cap dels dos principis.

Per descomptat, ambdés soén necessaris i complementaris, pero diferents, perque

s’apliquen en nivells diferents i perqué resolen problemes diferents:

El principi d’eficiencia afecta fonamentalment les relacions internes, s’aplica en el nivell
de gestio i indica com s’aconsegueixen els objectius, tot suposant que l'eleccio de
I'estratégia s’ha realitzat correctament i que n’estem segurs de la factibilitat (per tant,

que serem eficacos).

El principi d’eficacia afecta essencialment les relacions amb I’entorn, s’aplica en el nivell
de direccio6 i indica quins objectius volem aconseguir, tot suposant que tenim i sabem

utilitzar les competéncies adequades per aconseguir-los (per tant, que serem eficients).

En relaci6 amb la consideracié estrategica de la cultura organitzativa, en destacarem

com a caracteristiques I'acceptacié del canvi com un estat normal, I'interés en I'anticipaci6 dels

13 Aquest criteri ens permetra diferenciar més endavant entre l'auditoria de gestié que avalua I’eficiéncia (millores) i
I'auditoria de direccié que avalua I'eficacia (canvis). En podeu veure una opinié contraria en Cantera (1995, p. 45) i en
Nevado (1998, p. 369-371). També, en Saitua i Vazquez (2001, p. 324-325).
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canvis futurs i la preocupacié per la innovaci6 i la flexibilitat en I'organitzacid, en els seus

recursos humans i en el procés estratégic mateix.

2.1 EVOLUCIO DE LA FUNCIO D’AUDITORIA

El terme auditoria apareix inicialment amb un contingut exclusivament comptable i,
encara que formalment s’anomena auditoria de comptes, en general ens hi referim com a
auditoria financera. L’objectiu principal d’aquesta auditoria esta clarament definit i regulat per
normes juridiques. Segons els articles 1 i 5 del Reglament d’Auditoria, I'auditoria de comptes
és l'activitat, realitzada per una persona qualificada i independent, consistent a analitzar,
mitjancant la utilitzacié de les técniques de revisié i verificacié idonies, la informacié
economicofinancera deduida a partir dels documents comptables examinats, i que té per
objecte I'emissiéo d’'un informe dirigit a posar de manifest una opinié técnica sobre si els
comptes anuals expressen la imatge fidel del patrimoni i la situacié financera de I'empresa
auditada, de conformitat amb els principis i les normes de comptabilitat generalment

acceptats, aplicats uniformement en relacié amb I'exercici anterior (Martin, 1991).

Normalment realitzen aquesta activitat persones alienes a l'organitzacié auditada (i és,
per tant, una auditoria externa). En un moment determinat, pero, les empreses introdueixen
aquest mecanisme en la propia organitzacioé (auditoria interna) per realitzar aquesta mateixa

revisiéo economicofinancera fonamentalment com a suport de I'auditoria externa.

Ara bé, la creacidé de l'auditoria interna suposa, a més, vigilar 'acompliment de la
normativa interna (errors, fraus, manipulacions, etc.), establir elements de control intern
(inspeccid, verificacio, intervencio, etc.) i supervisar els mecanismes de control existents, amb
I'objectiu d’assegurar I'adequada proteccié del patrimoni de I'empresa (Genis, 1990). Esdevé
aixi un control que funciona examinant i comprovant l'adequacié i I'efectivitat dels altres
controls; és a dir, un control de controls. Malgrat aquesta ampliacié de funcions, continua
tenint Unicament un caracter d’auditoria d’acompliment, ja que l'objectiu és simplement
comprovar la conformitat amb principis i normes (externs o interns). Per aquesta rag,
’lanomenarem auditoria d’administracié®*, per indicar que es tracta d'un primer nivell

d’aplicacid, ja que és un simple control administratiu de les obligacions de I'empresa.

Posteriorment, alguns professionals han estés el camp d’accié de l'auditoria interna a
I'analisi i I'avaluacié (no tan sols la verificacid) de les activitats de 'empresa (no solament dels
sistemes de control) en qualsevol de les arees funcionals (produccié, comercialitzacio,

administrativa, financera, etc.). L'objectiu més important consisteix aleshores a ajudar els

4 |La proposta d’aquest nou nom és un intent per part nostra de diferenciar els tres nivells en qué es pot aplicar
I'auditoria en una organitzacié (administracié, gesti6 i direccid), tal com presentem en aquests materials. No s’ha de
confondre aquesta nova denominacié amb I'auditoria administrativa que pretén apreciar la capacitat dels directius per
administrar uns recursos i tractar d’abastar uns objectius establerts (Thierauf, 1984), i que nosaltres inclourem com
una auditoria de direcci6.
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membres de l'organitzacié (sobretot els directius de linia) en I'acompliment efectiu de les
seues responsabilitats mitjancant recomanacions, consells i informacions relatives a les

activitats revisades i analitzades.

Per tant, sense abandonar els objectius de control, s’amplia el concepte d’auditoria
interna en considerar-la (Hevia, 1989) un organ assessor de la direccié que intenta aconseguir
una economia i eficiencia més gran mitjancant la millora continua i progressiva de les
politiques, els plans, els sistemes, els métodes i els procediments aplicats a I'empresa. En
resum, aquesta idea d’auditoria interna té com a principal objectiu la millora de les operacions
de I'empresa per augmentar l'eficiencia de I'organitzaci6. L'ampliacié del contingut de
I’auditoria interna® ens permet arribar al concepte d’auditoria operativa, que comprén aquests
nous objectius i representa un segon nivell d’aplicacid, que correspon a I'ambit de gestié de
I'empresa. Com a complement de lI'auditoria financera, I'auditoria operativa avalua les unitats
de gestio des de tots els punts de vista, incloses parcel-les que una revisié comptable tractaria
molt superficialment o no tractaria gens, com la capacitat productiva, I'activitat comercial,
I'organitzacié i els meéetodes de treball, la qualitat, la recerca i el desenvolupament, etc.

(Gonzalez, 1989).

En aquest moment de I’evolucid del concepte d’auditoria, es produeix una gran confusi6
terminologica a I’hora de definir aquesta activitat (L6épez i Martinez, 1992). En concret, podem
trobar multiples termes i accepcions d’alld que s’entén per auditoria operativa, encara que
practicament no es diferencien en cap cas de les definicions que es fan de l'auditoria de

gestio. Aquesta denominacio s’ajusta molt més bé als objectius del curs.

Aixi doncs, una definici6 comuna d’aquest tipus d’auditoria és la que ofereix I’American
Institute of Certified Public Accountants (AICPA, 1982), que la descriu com un examen
sistematic de les activitats d'una organitzacié (globalment o parcialment considerada),
relacionades amb objectius especifics, per avaluar I'eficiéncia en la utilitzacié dels recursos i

plantejar recomanacions per a la millora o per afavorir I'accié empresarial.

Pero, I'evolucié observada fins aci del camp d’actuacié de I'auditoria continua endavant
per fer front a la variacié de les condicions en qué es desenvolupa l'activitat econdmica i en
qué operen les organitzacions, les quals, al seu torn, van adaptant la seua propia estructuracio
interna. La consequéncia és que, en la década dels noranta del segle passat, ja no n’hi ha prou
amb els objectius plantejats i coberts per l'auditoria operativa o de gesti6. Apareix la
necessitat d’avaluar, no solament els directius de la linia que gestionen els plans (o que tenen
la responsabilitat d'implantar I'estratégia organitzativa de la manera més eficient), siné també

la direccié que elabora i/o aprova aquests plans (o que té la responsabilitat de formular les

5 Aquesta diferenciacié entre auditoria interna i externa perd sentit amb el temps, de manera que qualsevol tipus
d’auditoria pot tenir un caracter o altre depenent de les circumstancies de cada empresa. En alguns casos pot ser
convenient o obligat utilitzar-ne un tipus determinat, com en les fusions, les absorcions o les joint venture, quan les
dues parts consideren neutral I'auditoria externa; o com en la majoria de les auditories de recursos humans, que solen
ser internes per la necessitat de coneixer profundament I'organitzacio.
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estratégies per assolir els objectius organitzatius); fins i tot es pot avaluar I'organitzacié en

conjunt per determinar les possibilitats de supervivéncia en el seu entorn competitiu.

Els antecedents d’aquest nou camp es troben en la citada auditoria administrativa de
Thierauf (1984) i en I'auditoria externa de gestié d’Innes (1988). Aquestes idees poden servir-
nos per delimitar el concepte d’auditoria de direccid, que situem en un tercer nivell

d’aplicacié per completar els anteriors ambits d’administraci6 i de gestio.

En el primer cas (Thierauf, 984), hem d’entendre per auditoria administrativa
I'avaluacié de I'acompliment dels objectius organitzatius per part de la geréncia, de les seues
funcions de planificacié, organitzacié i control, i de I'adequacié de les decisions i les accions
dels gerents en I'avanc¢ cap als objectius establerts. La segona aportacié (Innes, 1988) és
I'auditoria externa de gestio i sorgeix en considerar que el treball d’auditoria I’ha de realitzar
un professional extern, amb la finalitat d’examinar i avaluar la funcié de direccié de I'empresa
per comunicar a terceres persones (accionistes, institucions financeres, entitats publiques,

etc.) I'efectivitat de la seua gestio.

També passa que, fins i tot si parlem d’auditoria de gestid, s’introdueixen en la definici6
elements dels nous continguts, sense diferenciar conceptualment els ambits d’aplicacié que
fem servir, com és el cas de les definicions que trobem en Lopez i Martinez (1992) i en Prado i
Gonzélez (1993), a partir de les quals fem la proposta segiient: una auditoria de direccio
(management audit) compren totes les actuacions professionals que suposen una avaluacio de
I'equip de direccié d’'una entitat per determinar-ne I'eficacia respecte dels objectius generals i
de la seua actuacio i posicionament des del punt de vista competitiu, amb la finalitat d’emetre
una opinié sobre la situacié global d’aquesta i proposar canvis en el nivell estratégic

considerat.

Aixi, segons podem observar en I'esquema de la figura 2.1, a partir de I'’evoluci6 del
concepte d’auditoria hem pogut delimitar tres tipus basics d’auditoria no financera en
considerar-ne I'ambit d’aplicacié (d’administracié, de gestié i de direcci6) amb continguts
relativament homogenis®®. Aixd fa possible el seu estudi diferenciat i facilita les analisis i les
avaluacions corresponents, perqué delimita variables que requereixen tractaments diferents
quan intentem mesurar-les. A més, aquesta divisié es correspon amb els tres ambits que hem
tingut en compte a I’hora d’estudiar la direccié estratégica dels recursos humans, cosa que

facilita I'’estudi de I'auditoria aplicada a aquesta funci6é (Tarazona, 2008).

1 Hi ha altres criteris per classificar els diferents tipus d’auditoria. En uns casos, s’intenten tipologies més o menys

“completes” a partir d’'una série de factors (per exemple, Urias, 1989 i Greer, 1995); en d’altres, es planteja, com en
el nostre cas, la classificacié que millor s’ajuste a I’enfocament del treball. En I'’estudi dels recursos humans es proposa
(Nevado, 1998) la divisi6 classica entre auditoria d’acompliment, auditoria d’eficacia i auditoria estrategica, que hem
escollit com a punt de partida, encara que redefinida, per diferenciar entre auditoria d’administraci6, de gesti6 i de
direccio.
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Figura 2.1: Evolucio del concepte d’auditoria i continguts
Font: Elaborada per I'autor
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D’altra banda, aquesta classificacio de [l'auditoria també explica la seua posicio i

consideraci6 dins del procés estratégic. Aixi doncs, mentre I'auditoria ha tingut un paper de
control de la resta de controls (auditoria d’administracio), la reduim a una missié revisora
del funcionament del control intern, la referencia Gnica de la qual son els resultats economics
de l'organitzaci6. Ens trobem, a més, davant una concepcio tradicional de I'empresa i de les
funcions de la direccié (planificacio, organitzacio i control), en la qual com a maxim s’arriba a

parlar de planificacié estratégica, perdo no d’implantacié ni de control estratégic.

Sense invalidar la necessitat de realitzar aquest tipus d’auditoria de control, el pas a
una avaluacio del funcionament de cadascuna de les arees funcionals (auditoria de gestio),
permet detectar problemes concrets en la utilitzacié dels recursos a I’hora d’executar els plans.
Aixi, podem observar que hi ha unitats organitzatives més o menys eficients, rad per la qual es
proposen millores en els procediments. Tenim aci una explicacié de la raé per la qual, en les
primeres concepcions del procés de direccié estratégica, la fase d’auditoria es considerava

inclosa en la implementacié de I'estratégia, perqué es tractava de mesurar Unicament la
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capacitat de cada directiu en la seua area de responsabilitat, per complir les directrius i

aconseguir els objectius previstos per I'alta direccié en formular I'estratégia.

Finalment, I'ampliacié del camp de l'auditoria a I'avaluacié de I'equip de direccié en el
procés estratégic (tant de l'alta direcci6, com d’altres directius o d’altres membres de
I'organitzacié implicats), i concretament en la formulacié dels objectius estratégics i de
I'estratégia en qualsevol nivell, permet definir un nou tipus d’auditoria (auditoria de direccid)
per analitzar I'eficacia a mantenir la competitivitat de I'empresa o0 a augmentar-la en un entorn

determinat, mitjancant la introduccié dels canvis oportuns.

Amb la possibilitat d’actuar en tots aquests nivells, la fase d’auditoria aconsegueix tenir
entitat propia (com la formulacié i la implantacié d’estratégies) i una importancia clau per al
funcionament i el desenvolupament de tot el procés estratégic, com a garantia de la seua

dinamica i coheréncia.’

2.2 CONCEPTE 1 OBJECTIUS

Qualsevol procés estrategic necessita un sistema de control i una avaluacio, tant de les
informacions amb que elaborem I'estrategia, amb I'analisi de tots els condicionants, com de les
accions mitjancant les quals s’aplica I'estrategia, amb la consideracié de tots els recursos i les

capacitats de I'organitzacio (figura 2.2).

El seguiment de les decisions forma part de la fase de formulacié de I'estratégia, i el
seu objecte consisteix a comprovar que les analisis realitzades encara son valides per mantenir
I'estratégia escollida, o si se n’ha modificat alguna premissa significativa que obligue a canviar
d’opci6 estrategica. Aquests canvis poden ser conseqiiéncia de variacions en el context intern
(c1), en el context extern (c,) o en algun condicionant, com la cultura organitzativa, que afecte

I'estratégia general (c3).

El seguiment de les operacions o accions forma part de la fase d’'implantacié de
I'estratégia, i el seu objecte consisteix a verificar que els esforcos efectuats sén prou efectius
per obtenir els objectius previstos, o que no s’han assolit els resultats esperats i cal millorar les
competéncies corresponents (my). També es pot donar el cas que en avaluar el nivell d’esfor¢
en I'aplicacié de I'estratégia, observem que ha estat el correcte, amb indicaci6é que el problema
pot raure en el procés de presa de decisions que condueix a I'eleccié de I'estratégia, és a dir,
que caldra revisar el procediment de formulacié (m,). A aquesta conclusié també es pot arribar

de manera directa (ms), si aquest és el resultat de I'avaluaci6 afectada

17 L’auditoria estratégica inclou explicitament les auditories que hem anomenat de direccié i de gestid, i se suposa

implicitament que l'auditoria d’administracié s’acompleix suficientment per constituir una base segura del
funcionament de I'organitzaci6.
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Figura 2.2: Els distints nivells d’auditoria de la funcio
Font: Elaborada per I'autor
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Amb aquesta visio global d’allo que representa la fase d’auditoria en el procés
estrategic, presentarem ara algunes definicions prévies (Nevado, 1998) que ens acosten a la

concepciod actual d’auditoria estratégica dels recursos humans.

En una primera definicid (Stephens, 1970) s’entén que és I'analisi de politiques,
programes i practiques de personal en una organitzacié, i I'avaluacido de I'eficiéncia i de
I’eficacia de cadascuna. Aquesta concepcid és molt geneérica, pero hi apareixen els dos criteris
d’avaluaci6é (eficiencia i eficacia), encara que aplicats Unicament a la fase d’'implantacié de

I'estratégia (auditoria de gestio).

Més endavant, Valtier (1980) la considera un instrument que estima la capacitat de
dominar els problemes humans o socials que es produeixen en I'entorn d’'una organitzacio i
d’administrar els que es puguen crear per I'ocupacié del personal necessari en la seua activitat.

Hi apareixen diferenciades les dues funcions d’auditoria, perqué assenyalen que el seu paper
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per a la direccié té relaci6 amb I'entorn i el seu paper per a la gestié6 es relaciona amb

I'activitat interna, tot i oblidar la faceta d’avaluacio per intervenir en I'evolucié futura.

Des d’'un punt de vista més técnic. Ravalec (1986) la planteja com una eina basada en
metodes provats en diferents tipus d’auditories i aplicats a la funcié de personal, tenint en
compte el seu caracter especific. Cal destacar en aquesta definici6 I'acostament a unes
técniques d’auditoria ja molt desenvolupades des d’'una concepcié estrictament comptable.
Volem indicar, pero, que actualment hi ha notables diferéncies entre I'auditoria de la funcié de
recursos humans i les altres auditories, pel caracter qualitatiu de la majoria de les dades i per

la necessitat d’usar basicament metodologies propies de les ciéncies socials.

Una definici6 molt sintética, que es va plantejar al mateix temps que aquesta darrera
(Candau, 1986), proposa que l'‘auditoria social és un procediment objectiu independent i
inductiu d’observacié, d’analisi, d’avaluacié i de recomanaci6*®. En aquest cas, se supera el
concepte d'una simple auditoria de control, i se'’n remarca el paper avaluador en un
procediment complet des de I'observacio fins a la recomanacié. S’ha d’assenyalar, pero, que el
tipus de meétode utilitzat ha de ser tant inductiu (des dels resultats fins a les causes), en
I'avaluaci6 de les accions realitzades en la implantaci6é de I'estratégia, com deductiu (des de les
premisses fins a les conclusions), en I'avaluacié de les decisions preses de decisid, quan es

formulen.

En definitiva, tenint en compte tots els comentaris que s’han fet a les definicions
anteriors de l'auditoria, considerant la definici6 més general del concepte d’auditoria de
direccio, que hem vist en I'apartat anterior (De la Poza, 1993), i basant-nos en una definicio
especifica amplia de I'auditoria de recursos humans (Harper & Lynch, 1992), podem arribar a
una definicié propia i integrada d’alld que entenem per auditoria estratégica dels recursos

humans:

Es el control i l'avaluacié de la presa de decisions i/o de les politiques aplicades en la
funcié de recursos humans d’'una organitzacié, de cara a elaborar una opinié
professional sobre si les decisions preses s’ajusten als condicionants i/o si les accions
executades aprofiten completament les competéncies organitzatives, amb la finalitat de
proposar alternatives de canvi en els processos de direccido i/o de millora en els
processos de gestid, que permeten el desenvolupament futur de la funcié i/o de

I’organitzacié en conjunt.

Aquesta definicié6 permet relacionar (o diferenciar, si molt convé) les dues cares del

concepte d’auditoria dels recursos humans, tal com hem esquematitzat en la figura 2.3.

8 Aquesta descripcié geneérica de tot procés d’auditoria és parcial atés el seu caracter exclusivament inductiu (el
tradicional méetode a posteriori), que parteix de resultats no acceptables per actuar sobre les causes. La induccio
(necessaria, pero no suficient), cal que es complemente, com en tot raonament cientific, amb I'aplicacié d’'un metode
deductiu, a priori, que també pose en questio la validesa de les premisses del procés estrategic corresponent i done la
possibilitat de redefinir els propis objectius (vegeu el tema 1 d’aquests materials docents).
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Figura 2.3: Concepte d’auditoria estratégica dels RH
Font: Elaborada per I'autor
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Podem aixi aplicar el procediment separant els problemes de gesti6 que afectaran,
sobretot, les actuacions (politiques i practiques) que so6n responsabilitat directa de la linia
mitjana, i els problemes de direccié que es plantejaran entre els responsables de la presa de
decisions estratégiques (alta direccid). O s’estudiara de manera conjunta si el problema rau a
comprovar la coheréncia entre les directrius marcades per I'estratégia i les actuacions

concretes observades en la seua aplicaci6.

Podem també, en un moment determinat, preocupar-nos d’augmentar el rendiment de
I'organitzacié (o d’'una unitat organitzativa concreta) realitzant un ajust en el seu funcionament
per aconseguir major eficiéncia, mitjancant la millora de les politiques de recursos humans
amb un aprofitament més bo de les competéncies professionals; i, en un altre moment,
considerar que la questié és augmentar la competitivitat de I'organitzaci6 amb un canvi dels
objectius estratégics, que ens permeta ser més eficacos en el nostre entorn. O podem analitzar
i avaluar si aquests dos objectius es reforcen midtuament o tenen algun grau d’incompatibilitat,
perqué hi ha incongruéencies entre els objectius i els interessos dels diferents nivells

organitzatius.
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Sembla evident que s’ha superat el concepte de control com un mecanisme que permet
detectar errades o descobrir problemes o denunciar processos inadequats, per aplicar,
seguidament, el procediment disciplinari previst al personal (operatiu) “responsable” del fet.
Ara se suposa que, com a minim, s’entén aquest assumpte des d’una concepcié d’avaluaci6™®
on els errors que indica el sistema sOn responsabilitat “col-lectiva” o es difumina en tota
I'organitzacié. Aixi, el que més importa és proposar alternatives i buscar solucions de la

manera més rapida i efectiva possible.

Per la nostra part, concebem l'auditoria com un sistema desenvolupat que inclou tant el
control de qualsevol procés organitzatiu com l'avaluacié de les alternatives que poden resoldre
els problemes®. Perd, per arribar al concepte d’auditoria estratégica, el que importa no és
solament el fet de proposar solucions als errors detectats, sind que els errors i la seua possible
solucié no es busquen Unicament en el nivell de gestié i/o no afecten només I'execucié de
I'estratégia en el nivell operatiu; per tant, que la investigacié dels problemes arribe, si cal, a
qualsevol part del procés estratéegic i a qualsevol nivell de I'estructura organitzativa. Des d’un
altre punt de vista (De la Pefia, 2003). “en auditoria s’esta passant del control a posteriori

(confianga) al control a priori (desconfianga), és a dir, al continuous assurance”.

2.3 CARACTERISTIQUES | AMBITS D’APLICACIO

També podem definir l'auditoria dels recursos humans (Sanchez, 1991) com un

procediment objectiu aplicat a la situaci6 social d’'una empresa, fonamentat en la seua

estrategia i configuraciéo estructural, que es pot realitzar en gualsevol nivell organitzatiu

mitjancant_diverses técnigues.

Una concepci6 tan geneérica pot ser aplicable a qualsevol altra auditoria funcional, amb
I'tnic canvi del terme especific (“social”) pel corresponent en les altres funcions empresarials.
Es a dir, que es pot referir a la situacié financera o comptable, productiva, comercial o
administrativa. Aixi, la questié és caracteritzar I'auditoria dels recursos humans i aprofundir

cada element que conforma aquesta definicio, per trobar-ne les particularitats.?*

En primer lloc, quan parlem de “qualsevol nivell organitzatiu” en altres auditories, ens

referim a nivells jerarquics. En el nostre cas, perd, com ja hem indicat anteriorment, a més de

19 Aixdo és possible des del moment en qué tot el treball no esta especialitzat, ni totes les institucions estan
burocratitzades, i hi ha treballs complexos en organitzacions complexes. També estava implicita en la concepci6 inicial
de control la infal-libilitat de la direccié sobre les politiques i els procediments, qliestié que, teoricament, només es pot
superar amb una visi6 estrategica.

20 Mentre que en les auditories de tipus comptable o financer I'objectiu més important és el control, perqué té un
elevat contingut de verificacié o certificacié, en l'auditoria de recursos humans és essencial I'aspecte d’avaluacio,
perque el que es pretén és analitzar els problemes i proposar solucions (Besseyre, 1988; Sanchez, 1991 i Chiavenato,
2000).

21 Aquestes caracteristiques, les podeu trobar en Besseyre (1988). També hi sén, més o menys desenvolupades, en
Nevado (1998) i en Saitua i Vazquez (2001).
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poder realitzar-se des de l'analisi d’'una politica concreta (per exemple, l'avaluacié de la
formacid) fins a I'estudi del diagnostic estratégic (per exemple, I'analisi de I’entorn), també cal
que estudiem qualsevol politica o procés en qualsevol funcié per tenir-ne una visié de conjunt i

observar-ne la coheréncia.

En segon lloc, “el procediment objectiu” que fem servir en l'auditoria de recursos
humans té bastants limitacions, que deriven del caracter qualitatiu de moltes de les dades, ja
que es refereix a actituds (valors i/o0 comportaments). Aixo vol dir, d’'una banda, que, malgrat
que en alguns casos (per exemple, la rotacié de personal) podem quantificar aquestes
variables, els resultats numeérics resultants poden ser molt dificils d’interpretar, no solament si
els considerem individualment, siné sobretot si n’estudiem les interrelacions amb altres
magnituds. Sense oblidar el fet que actualment hi ha pocs indicadors que tots els investigadors
acceptem. D’altra banda, aixd implica que la participacié dels auditats en la recollida i I'analisi
de les dades, en la distribucié de les informacions i en la presa de decisions final, cal que siga
molt més gran que en les altres auditories, per evitar reaccions negatives per part dels

individus o grups que es puguen sentir questionats.

En tercer lloc, quan ens referim a les “diverses técniques”, la diferéncia amb les altres
auditories és molt evident, perqué normalment cal completar les informacions quantificables
amb d’altres que haurem d’obtenir amb els métodes especifics de la recerca social
(entrevistes, enquestes, observacié directa, etc.) i augmentar aixi la fiabilitat dels indicadors
amb qué elaborem I'informe. A més, les avaluacions es fan comparant aquests indicadors amb
normes que puguen ser més operatives, com ara les de caracter legal (llei, reglament,
conveni...) i les de caracter economic (empresa lider, mitjana del sector...), o més
estrategiques, com ara els objectius estratégics o les premisses de la formulacié de I'’estratégia

determinats per la propia funcié de recursos humans.

En resum, les normes i els procediments d’aplicacié en les auditories no financeres, en
general, i sobretot en les auditories de recursos humans, es caracteritzen per la seua
especificitat lligada a cada organitzacid, a la seua cultura, a la seua estructuraci6 interna, al
seu sistema de direcci6é i a cada tipus de treball. De fet, tot i els avancos dels darrers anys, la
ra6 de les dificultats amb qué es troben aquest tipus d’auditoria per implantar-se i
desenvolupar-se de manera general, és que no hi ha un marc general de principis (a I'estil dels
“principis de comptabilitat” generalment acceptats), que aprofite a I'auditor com a referéencia
objectiva, homogénia i relativament estable?’, a I'hora de desenvolupar el seu treball i

comunicar els seus resultats (Lépez i Martinez, 1992).

22 En aquest sentit, com que la funcié d’auditoria estratégica esta lligada a la direccié de I'empresa, I'auditor haura
d’anar actualitzant-se en la mateixa mesura que la direccié s’introduisca en nous camps, per tal de poder acomplir el
seu paper en el futur (Garcia, 1991). Aixo, confereix un nota diferenciadora a la funcié auditora des d’una perspectiva
estratégica, com és la necessitat d’actualitzacié permanent.
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Respecte dels ambits d’aplicacié de l'auditoria (Fossas i Sastre, 2002), en distingirem
els mateixos que hem assenyalat per a la direccié estratégica (ambits d’administracié, de

gestio i de direccid), tal com hem vist en presentar els tipus d’auditoria.

En I'ambit d’administracio, les auditories consisteixen a comprovar la situacié social
de I'empresa, considerant conjuntament les normes de dret laboral i la normativa propia de
I'organitzacié, i verificant periddicament la conformitat dels procediments amb la
reglamentacié aplicable (Antona, 1993). En aquesta perspectiva legal, I'auditoria de recursos
humans es pot referir a I'administracié laboral propiament dita, quan es preocupa d’analitzar
nomines, cotitzacions socials, contractes, desocupacid, etc.; a les relacions laborals, si es fixa
en els convenis i acords, en la negociacio col-lectiva, en el comité d’empresa, etc.; i, finalment,

a la salut laboral, si es tracta de validar el sistema de gesti6 de riscos laborals (Higgins, 1997).

Les auditories d’administracié no tenen expressament un caracter estratégic, perque
per molt importants que puguen ser en un moment determinat (com passa actualment amb
I'auditoria de riscos laborals) en una situacié normal aquestes auditories d’acompliment o de

conformitat es donaran per suposades a I’hora de prendre decisions estratégiques.

En I'ambit de gestid, les auditories avaluen en primer lloc si els procediments
habilitats per implantar una estratégia de recursos humans s’ajusta als objectius estrategics de
la funcio i s’executen eficientment; i, si s’escau, si els procediments utilitzats per escollir
I'estratégia corresponent s’ajusten a les competéncies que posseeix O puga posseir

I'organitzacio.

Des d’aquesta perspectiva funcional, les auditories poden referir-se, en un primer nivell,
a plans basics d'accié, quan avaluen la coheréncia de [I'adquisicid, I'estimul i/o el
desenvolupament de les competéncies necessaries respecte dels objectius proposats, i es
complementen amb la consideracié d’altres plans instrumentals, com és ara I’existéncia o no (i
la seua adequaci6 als objectius) del disseny de llocs de treball i la valoracié de llocs, I'avaluacié
del rendiment, etc. També es poden referir, en aquest primer nivell, a la realitzacié del tipic
calcul de costos/beneficis aplicat a la captacid, la compensacidé i el desenvolupament de
competéncies, i fins i tot a la determinacié de la qualitat dels resultats, etc. (Fitz-enz, 1999a;
Fitz-enz i Davison, 2002). Tot aix0 a fi de mesurar I'eficiencia de les practiques de recursos

humans i, en ultim terme, de demostrar-ne la viabilitat financera.

Dins de les auditories de gesti6, un segon nivell (Grossman, 2000) es preocupara de
conéixer si s’ha proporcionat, al responsable d’'una acci6 determinada, les informacions, les
técniques i els instruments necessaris perqué el procediment d’eleccié d’'una estratégia de
recursos humans, entre les diverses opcions disponibles, es faca de manera que s’ajuste als

recursos i les capacitats de I'organitzacio.

En I’ambit de direccio, les auditories intentaran avaluar la forma com s’han traduit els
objectius generals de l'estratégia global en objectius concrets de l'estratégia de recursos

humans, i també el grau d’eficacia per a la consecucié d’aquests objectius organitzatius (Dolan
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et al., 1999); i, complementariament, se n’avaluaran els condicionants per comprovar si els

canvis en el diagnostic estratégic de la funcié repercuteixen sobre I'estratégia especifica.

La perspectiva estratégica planteja la necessitat de realitzar auditories de direcci6, que
es referiran a qualsevol element que implique un canvi que puga influir sobre la definicié o
I'eleccié de I'estratégia global, i avaluaran la importancia de les variacions en els factors
interns, com l'estructura organitzativa, o, en el nostre cas, en factors determinants, com la
cultura organitzativa i la comunicacié interna. Aquests canvis, cal traslladar-los rapidament a
totes les estratégies funcionals per garantir I'eficacia en I'obtencié dels nous objectius
estratégics. A més, també cal analitzar, per avaluar-los, els canvis en el diagnostic estratégic
de la funcié de recursos humans derivats del desenvolupament de l'organitzaci6é, tant del
desenvolupament individual i/o col-lectiu dels recursos humans, com de les altres funcions
organitzatives (logistica, produccié, comercialitzacio...), perqué afectaran, junt amb els canvis

anteriors, el procés de formulacié de I'estratégia de recursos humans.?®

En ambdos casos (auditoria de gestio i de direccid), que hi haja un sistema d’informaci6
directiu prou desenvolupat és indispensable per realitzar la vigilancia efectiva dels respectius
entorns i de les circumstancies internes, per detectar les dades significatives des d’un punt de
vista estrategic i per elaborar i distribuir les informacions dins el termini i la forma escaients a

qui corresponga.

2.4 PROCES D’AUDITORIA (METODOLOGIA)

Fins ara hem exposat el concepte i les caracteristiques de l'auditoria dels recursos
humans, i també els objectius i les funcions en els diferents ambits d’aplicaci6é. Tot seguit

indicarem com desenvolupar aquestes funcions i assolir els objectius.

En el pla practic, el procés d’auditoria que s’efectua sobre la funcié de recursos humans
és comparable a la reunié de les peces d’un trencaclosques que no foren totes de la mateixa
naturalesa (operativa/estratégica, quantitativa/qualitativa, basiques/instrumentals) i que,
sobretot, estigueren escampades per tota I'’empresa (Besseyre, 1988). Aixi, la primera questio
que cal resoldre és definir amb claredat els diferents tipus o perspectives d’actuacié que

puguen agrupar aquest tipus d’auditories en les organitzacions.

Encara que en el nostre cas podem partir de la diferenciacié que hem fet en la pregunta
anterior entre les auditories segons que siga el seu ambit d’aplicacid, les caracteristiques dels

quals estan esquematitzades en la figura 2.1, podem recordar que I'auditoria

23 per exemple, l'auditoria del desenvolupament de recursos humans es defineix (Rao, 1999:56) com “una avaluacié
comprensiva de les actuals estrategies, estructures, sistemes, estils i habilitats de recursos humans en el context dels
plans de negoci d’'una empresa, a curt i llarg termini”.
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d’administracié implica una acci6 mecanica d’adequacié a les normes, la qual (en el nivell
estratégic) es donara per suposada sempre; que l'auditoria de gestié doéna lloc a una
actuacié a posteriori, i proposa la millora dels recursos utilitzats per assolir objectius
predefinits; i que I'auditoria de direccid significa una accié a priori, i detecta la necessitat del

canvi en l'estrategia global de l'organitzacié, o en la de qualsevol de les seues unitats

organitzatives.

Figura 2.4: Procés d’auditoria de RH
Font: Basat en Tougard y Candau, 1991, p. 37
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Si ens fixem en els diferents passos necessaris per a la realitzaci6 adequada d'una
auditoria dels recursos humans, s’observa que la metodologia per desenvolupar aquest tipus
d’auditoria és semblant a les normes d’execuci6 del treball d’altres auditories no financeres. En
resum, ha de comprendre les fases segiients®®, que hem esquematitzat en la figura 2.4, més

o menys identificables segons el grau de planificacié aplicat:

24 ’esquema més elaborat, al qual remetem per a major detall, és el de Mas i Rami6 (1997) i s’ha pres com a base del
procés que ara presentem. Hem de considerar, perd, unes altres aproximacions desenvolupades en els treballs de
Besseyre (1988), Sanchez (1991), Lépez i Martinez (1992), Gomez-Mejia et al. (1996) i Nevado (1998).
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1. Determinaci6 dels objectius de I'auditoria.

L'auditoria s’inicia, bé perqué hi ha un pla general d’actuacio, dissenyat i
aprovat per la direccié de I'empresa, bé perqué s’observen resultats no

satisfactoris en el nivell de gestidé o de direcci6.

Els objectius, perfectament determinats, discutits i coneguts pels
responsables del treball, condicionaran I'abast de [l'auditoria, la seua

programacio, les responsabilitats, etc.

2. ldentificaci6 de la unitat de treball.

Es imprescindible que els auditors estiguen familiaritzats amb el nivell, I'area,
el sistema o el procés que es vol auditar, a fi darribar a tenir prou
coneixement de I'ambit corresponent i garantir un desenvolupament efectiu

del treball.

La informacié sobre la unitat d’analisi i sobre tots aquells aspectes que
directament o indirectament afecten els objectius definits, s’obtindra tant de
fonts internes (sobretot si I'auditoria és de gestid) com de fonts externes

(sobretot quan l'auditoria és de direccio).

3. Concreci6 del pla de treball.

Suposa establir per escrit els passos que s’han de seguir en el
desenvolupament especific de [l'auditoria, indicant els procediments i les
proves que convé realitzar, determinant les tecniques que cal aplicar i
estimant el temps i els recursos necessaris per aconseguir l'evidéncia

suficient en cada ambit d’aplicaci6.

Respecte de les tecniques de recerca, podem escollir entre les eines
tradicionals de tipus qualitatiu utilitzades en qualsevol activitat d’auditoria:
observacio, analisi documental, entrevistes, enquestes, técniques grupals,

etc.

4. Elaboracié d’'un diagnostic integral.

Per tenir una idea completa del problema®®, cal que considerem les

interrelacions entre les variables técniques (coneixement de les estructures i

25 per efectuar lanalisi de les informacions, lauditor fa servir principalment meétodes estadistics (estadistica
descriptiva, analisi de correlacié i de regressi6, analisi multivariant...), complementats amb meétodes qualitatius
(analisi de continguts, diagrama de flux, diagrama de Pareto...). L’essencial és que l'auditor puga identificar i
comprendre les diferencies que hi ha entre la mesura de les variables considerades i els seus nivells esperats,
determinats en el nostre cas pels objectius estratégics, funcionals i operatius.
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processos), politiques (coneixement de grups d’interés i les relacions de
poder) i psicosocials (coneixement de les aptituds i les actituds dels recursos

humans).

Aquesta visié integral només s’aconsegueix si els membres de la unitat
auditada participen en el procés de definici6 de problemes i saben que
participaran en la cerca de solucions. A més, considerem que tot aix0 és

condicié sine qua non de la futura implantacié de les propostes de I'auditor.

5. Elaboracioé de les propostes inicials.

Significa, per part de l'auditor, conéixer la naturalesa i les causes de les
disfuncions organitzatives o la importancia i les repercussions de les
turbuléncies de I'entorn, a fi de poder aprofitar possibles solucions als
problemes plantejats mitjancant la modificaci6 de determinats elements

estructurals, procedimentals, materials i/o personals.

La complexitat social i politica de les organitzacions fa convenient presentar
inicialment diverses solucions diferents per comparar-ne els pros i les
contres, o bé solucions flexibles que accepten modificacions amb limits

amplis. Aix0 permet afrontar amb les maximes garanties el pas seglent.

6. Negociacio de les propostes alternatives.

L'auditor ha de ser capac¢ d’implicar i vincular els principals afectats, i discutir
obertament els avantatges i la viabilitat de les propostes plantejades, a fi
d’aconseguir un resultat final de major qualitat i afavorir I'aplicacié de les

recomanacions, concretades en I'informe?5.

La proposta definitiva, resultat del procés de negociacié, ha de quedar
plasmada en un informe d’auditoria amb caracteristiques propies respecte al
de la tradicional auditoria de comptes, tant pel que fa a I'estructura, com a
I'extensid, als destinataris, a la forma de comunicar les opinions, als efectes

posteriors, etc.

En la figura 3.4 del tema seglent presentem un exemple d’informe
d’auditoria amb una estructura normalitzada proposada per [I'Institut

d’Auditors Interns d’Espanya.

26 En aixd consisteix 'anomenat “enfocament positiu”, en la manera de comunicar els resultats de I'auditoria (Taplin,
1986) que s’aconsella utilitzar, sempre que siga convenient. Coincideix amb I'enfocament que es desprén de les
normes per a I'exercici professional de I'auditoria interna que ha establert I'Institut d’Auditors Interns d’Espanya.

F.J. Tarazona Llacer



Auditoria Estrategica de Recursos Humans 39

7. Implantacié de I'alternativa.

Concretades les recomanacions de millora i/o de canvi en [l'informe
corresponent, la fase de distribucié d’aquests resultats de I'auditoria és una
questid clau per aconseguir-ne la implantacié. En aquest sentit, és possible
diferenciar el contingut de I'informe segons el grau d’implicacié necessari per

resoldre els problemes detectats.

Obviament, entre els receptors de cada informe cal que estiguen aquells
treballadors que puguen respondre de la presa en consideracié del seu
contingut o de la seua posada en practica, perqué aquestes recomanacions
ofereixen una perspectiva amplia i integral dels problemes que afecten els

recursos humans en cada nivell i ambit considerat.

8. Control de la implantaci6.

Normalment, s’assigna a l'auditor el seguiment de totes les recomanacions
que ha formulat en l'informe perqué els seus resultats s’ajusten a les

expectatives i als objectius dissenyats.

Es tracta de constatar la posada en practica de les accions de millora o de
canvi decidides per la direccid, comprovant que la seua execucié produeix els
efectes desitjats i exercint amb aix0 una funcié de realimentacié de I'0rgan

que ha pres les decisions derivades de l'auditoria.

9. Avaluaci6 del procés.

Estudia els efectes reals produits per la reorganitzacié de les operacions o pel
replantejament de les decisions, mitjancant indicadors que mostren el grau
d’eficiencia de les millores o d’eficacia dels canvis i, en tot cas, lI'impacte

d’aquests processos sobre altres subsistemes organitzatius.

S’ha d’avaluar tot el procés, no solament una part d’aquest, des de la fixacio
d’objectius i el disseny del pla de treball fins a I’elaboraci6 de l'alternativa i la
seua implementacié i control (fins i tot es pot realitzar un control de qualitat
de l'auditoria mateixa). Es tracta de fer una comparacié en el temps entre
I'efectivitat del nou model i el model organitzatiu que prenem com a punt de

partida.

L'’element desencadenant d’aquest procés i del seu replantejament continu o periddic és
la quantitat i la qualitat de la informacié que posseeix I'empresa i la capacitat per valorar-ne la

repercussio sobre el funcionament de I'organitzaci6.
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S’han creat procediments (o indicadors, sobretot quantitatius i referits a la gestid) per
mesurar gairebé tots els factors que afecten I'eficiéncia/eficacia de la direccié dels recursos
humans (Cantera, 1995; Fitz-enz 1999a, 1999b; Fitz-enz i Davison, 2002). El problema pot
tenir dues cares, igualment perilloses (Goémez-Mejia i altres, 1996). Una és de caracter
quantitatiu, perqué podem arribar a opcions costoses i poc operatives si es pretén mesurar
tantes variables com siga possible. L’altra és de caire qualitatiu i pot aparéixer si es concentren
els esfor¢cos Unicament en les dades accessibles i s’oblida d’analitzar i avaluar altres factors
intangibles (lleialtat del treballadors, cooperacié dels grups, cultura organitzativa,

socialitzacid...), la mesura directa dels quals resulta complicada.

A més, seguint amb el plantejament anterior, convé aclarir que 'auditoria de la funcié
de recursos humans no és un procés mecanic i objectiu que avalua els recursos humans amb
el mateix rigor amb qué una auditoria financera avalua la situacié econdmica d’'una empresa.
En el primer cas, es requereix usar prioritariament variables politiques i socioculturals, i deixar
les de tipus economic en un segon pla, ja que es necessiten, com hem vist, les opinions de
totes les persones o grups implicats per arribar a “una” solucié consensuada dels problemes, i
a més no es pretén abastar “la” solucid técnicament més correcta. Aixo és degut al fet que les
dades quantitatives, com els indicadors, tenen poc sentit si no les seleccionen i interpreten tots

els actors en el nivell corresponent, segons els objectius estratégics especifics.
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CAPITOL 3. INFORME D’AUDITORIA DELS RECURSOS HUMANS

L'informe constitueix el resultat material de I'auditoria dels recursos humans. Es la part
meés visible del procés i la que romandra invariable al llarg del temps. La resta d’elements del
procés d’auditoria sera sotmes a l'acci6 modificadora de la memoria individual i col-lectiva
d’aquells qui d’alguna manera han participat en la investigacié, com a informadors clau, com a
decisors o simplement com a espectadors interessats. L'informe d’auditoria esdevé aixi un
referent material des del qual ha de ser possible comprendre la situacié dels recursos humans

en un moment concret de la historia de I'organitzaci6.

Consegiientment, és fonamental garantir que I'informe d’auditoria siga comprensible al
llarg del temps, fins i tot quan determinats elements contextuals que en el moment
d’elaboracié eren capacos d’explicar el perque de determinats resultats, dades o conclusions,
hagen desaparegut o els significats i implicacions d’aquests siguen dificilment recuperables de

manera objectiva.

Uns altres tipus d’auditoria, com ara la financera o la de qualitat, tenen referents
normatius clarament definits. Els criteris d’avaluacié resulten aleshores clarament
identificables, raé per la qual I'informe es pot formalitzar quant als seus continguts i a la seua
estructura concreta. En el cas de l'auditoria dels recursos humans, no és facil arribar a establir
un format Unic d’'informe, ja que hi ha referents d’avaluaci6 més diversificats i, sobretot, més
complexos, que es resisteixen a una formalitzacio estrictament uniforme. Aixo no significa que
no siga possible plantejar estructures referencials d’informes d’auditoria, com veurem més

endavant.

3.1 CONSIDERACIONS PREVIES

El primer dels problemes que es planteja en I'informe d’auditoria dels recursos humans
és que l'area dels recursos humans no constitueix una entitat autonoma i comprensible per si
mateixa. Efectivament, les politiques, les estratégies i les practiques de gestido de recursos
humans sén instrumentals respecte de les politiques i les estratégia de l'organitzacié, i no

poden ser avaluades de manera aillada. Aixo implica que s’ha de trobar un marc d’avaluaci6 de
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les practiques de gestié dels recursos humans que permeta considerar l'adequacié o

inadequaci6 de les practiques concretes. Es pot plantejar que aquest marc esta delimitat per:

La coheréncia de les practiques de gestié de recursos humans amb I'estratégia
declarada de I'organitzaci6. S’ha d’entendre que, molt sovint, les organitzacions
no declaren de manera explicita la seua estratégia, siné que aquesta s’ha de
deduir de la informacié, de les dades i de les practiques que I'equip
d’investigaci6 ha d’identificar. Es important considerar com a referent
I'estrategia de I'organitzacio, perque, altrament, podria ser que determinades
practiques de gestié foren coherents amb els objectius d’'un grup d’interes,
perd incoherents, o contraries, respecte dels objectius d’'un altre col-lectiu.
L'avaluacié positiva o negativa d’'una determinada practica de gestié ha de tenir

una perspectiva global de I'organitzacié.

El segon element de delimitacié del marc d’interpretacié de les practiques de
gesti6 de recursos humans és la contribucid6 d’aquestes a garantir la
supervivencia de l'organitzacio, independentment de la seua contribucié als
objectius concrets que es plantegen en l'estrategia. Aixi, per exemple, hi ha
practiques que faciliten la desvinculaci6 emocional de les persones, que
fomenten la creaci6 o amplificacié de conflictes, que ocasionen actituds de
reserva de recursos personals i que, per tant, redueixen el potencial de
capacitats disponibles per a I'organitzaci6, etc. Cal reconéixer, doncs, que hi ha
practiques que fomenten la cohesi6 interna i augmenten les capacitats d’accio,
perdo que també n’hi ha d’altres que aboquen l'organitzaci6 a processos
d’entropia, descomposicié de la identitat, destruccié dels vincles entre els

membres de I'organitzacio, etc.

Constitueix el tercer element d’interpretacié la coheréncia de les diferents
practiques entre si, que s’ha reconegut també com a ajust intern. Aixi, per
exemple, es pot entendre que s’habiliten sistemes tendents a potenciar la
iniciativa individual, cosa que resultaria incoherent amb criteris d’avaluacio del
treball que sanciona negativament les demostracions d’iniciativa. La coheréncia
de les diferents practiques entre si, i de les practiques amb els principis i les
politiques de recursos humans proclamades, generen criteris de validesa
interna per a les practiques avaluades, i tot plegat es relaciona directament
amb els dos punts anteriors: amb el potencial estratégic dels recursos humans

i amb la garantia de supervivencia de I'organitzacio.

També cal prendre en consideracio les practiques generalitzades en el sector de
referencia. El que fan altres organitzacions equiparables a l'auditada en funcié
de determinats criteris (activitat, ambit territorial, volum, etc.) no constitueix

automaticament un criteri d’avaluacié, pero si que ofereix referents valids per,
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a partir d’aquests, investigar les raons de les diferéncies identificades. Aixo
possibilita la incorporacié de matisos de selecci6é i d’interpretacié de dades, i

enriqueix els significats disponibles per a I'avaluacio.

Potser el repte més important per a I'’equip d’auditoria consisteix a integrar informacié
de diferent naturalesa (qualitativa/quantitativa, subjectiva/objectiva/intersubjectiva),
procedent de diferents fonts i obtinguda a través de métodes i técniques que no sempre
resulten integrables amb facilitat. En tot cas, considerem que la diversitat de fonts i de
metodes d’obtencié d’'informacié s’ha d’entendre com un avantatge. L’organitzacié és una
realitat social complexa i poliédrica, que mostra moltes facetes i que es mostra a través de
moltes facetes, totes les quals s6n necessaries per aconseguir una comprensié acceptable de la

complexitat.

La investigacio per a l'auditoria de recursos humans té I'opcio d'utilitzar la diversitat

d’'instruments i de fonts d’'informacio en dos sentits complementaris:

1. En sentit divergent. Es a dir, la diversitat informativa permet identificar espais,
temes i arees d’investigacid. Descobreix matisos i elements que aprofiten per fer
més extensa la investigacid, mostrant I'existéncia de facetes no considerades
originalment, cosa que facilita que I'auditoria accedisca a arees tematiques que,
d’'una altra manera, haurien passat desapercebudes o simplement s’haurien

mantingut camuflades entre dades organitzades unilateralment.

En aquest sentit, per exemple, és comu trobar que determinats problemes
relacionats amb els criteris d’incentivar els empleats, en ser tractats des d’un
plantejament exclusiu d’indicadors quantitatius, no siga capac de fer visibles les
influéncies d’aquest mateix sistema d’incentius en el clima de I'organitzacié o en
la generacié de barreres a la socialitzacié de coneixements en els equips de

treball.

2. En sentit convergent. La diversitat informativa permet concentrar I'atenci6 i
aprofundir en la comprensio de diferents temes. Permet analitzar una mateixa
realitat des de diferents perspectives: quantitativa, qualitativa, subjectiva,
objectiva, causal, etc. A més, cal considerar que l'analisi convergent resulta
imprescindible en moltes ocasions per comprendre problemes complexos que no

admeten la seua reducci6 a unes poques dades o0 a una sola perspectiva.

Aixi, per exemple, l'avaluacié de les practiques retributives d'una empresa
requereix ser estudiada des de la perspectiva dels seus valors culturals, de la
incidéncia economica, des del manteniment dels coneixements disponibles i

controlats per persones i equips, etc.
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L'altre repte que planteja la integracié de la informacié obtinguda mitjancant la
investigacid es relaciona amb les unitats d’analisi utilitzades. En el procés d’investigacid, de
vegades s’ha considerat com a referéncia l'organitzacié global i, en unes altres ocasions,
algunes de les seues parts han estat definides en funcié de diversos criteris (tasques que
realitza, col-lectiu de persones que la componen, processos, etc.). Es important, en aquest

respecte, tenir en compte que:

e Alld que es pot atribuir a una part de I'organitzacié, no necessariament es pot
atribuir al conjunt de I'organitzacié. El fet que determinada part o col-lectiu tinga
una série de propietats, no ens autoritza a predicar-les del conjunt del sistema.

Morin (1981) anomena aquest fet “constrenyiment”.

e Alld que es pot atribuir a l'organitzacié entesa com a referent global, no
necessariament es pot predicar de cadascun dels seus elements o parts

constituents. Morin (1981) anomena aquest fet “emergéncia”.

e Per comprendre i avaluar les practiques de recursos humans, tan important és
allo que es pot dir del conjunt de I'organitzacid, com alld que es pot predicar de
les parts. No es pot establir a priori una relaci6 jerarquica entre els dos nivells de
continguts informatius. En tot cas, la importancia relativa, I'establirien la
rellevancia i la influéncia de la part sobre el tot, i per la influéncia dels criteris i

propietat d’alld que és global sobre les diferents parts.

3.2 FUNCIONS DE L’INFORME D’AUDITORIA

Les caracteristiques de I'informe han de possibilitar que puga ser utilitzat per a diferents

funcions, que podem resumir en les seglents:

a. Convertir-lo en un instrument capac¢ de servir de referéncia per a la construccio
de mapes de situacié que posen d’acord determinats membres sobre qué hi ha,
qué passa i com son les coses en l'organitzacié. Es a dir, I'informe esdevé un
element de consens al qual les persones amb diferents perspectives d’analisi i
diferents interessos poden recdorrer per a partir d’'un lloc comu que possibilite la

convergéncia de perspectives d’analisi i facilite les seues relacions.

b. Ser el punt de partida per a la projeccié de I'organitzacié en el futur. L'auditoria
pot ser un dels referents des dels quals es poden plantejar diferents escenaris
d’evolucié de Il'organitzaci6. En aquest sentit, es pot considerar com un
instrument de [I'estratégia, concretament d’'un control a priori per definir

possibles estrategies emergents.
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c. Facilitar la presa de decisions a partir del contingut de I'auditoria, si més no per

tres raons:

o Per la informacié contrastada que proporciona a les instancies de decisi6

en qualsevol nivell.

o Perqué la informacié que aporta es refereix al conjunt de I'organitzaci6,
amb la qual cosa les diferents dades referides a parts o arees es poden

contextualitzar facilment.

o Perqué permet fonamentar les decisions amb informacié compartida i

meés rapidament consensuable.

d. Constituir un referent historic per a I'estudi evolutiu de I'organitzaci6. Aixi,
ofereix referents fiables de comparacié amb situacions que s’identifiquen en el
futur dins l'organitzacié. L’estudi de les diferéncies i les discrepancies, en
diferents dimensions i variables, son elements rellevants per comprendre

I’evolucié organitzativa.

3.3 ESTRUCTURA DE L’INFORME D’AUDITORIA

Presentem en aquest apartat una proposta d’estructura de l'informe d’auditoria que
pretén ser indicatiu, més que no normatiu. La pretensid ultima és que I'informe puga ser
considerat com un element autdnom, és a dir, que la seua lectura i estudi puguen reflectir una
imatge fidel de la situacié dels recursos humans en l'organitzacio, fins i tot per a qui no en

tinga un coneixement directe (figura 3.1, al final).

El que pretenem no suposa que es plantege la concurréncia d’'una quantitat excessiva
de continguts informatius. Aixo podria fer-nos incorrer en el perill de generar sobrecarregues
d’'informacié que, més que no pas clarificar i mostrar, podrien acabar per desdibuixar la imatge

de I'organitzacid, fent-la confusa als ulls, fins i tot, dels seus membres.

Es imperatiu evitar la sobrecarrega sense disminuir el volum d’informaci6 disponible en
I'auditoria. Perqué aix0 siga possible, cal assegurar-nos que la sobrecarrega no es produeix ni
per la quantitat d’informacié ni per la presentacié d’aquesta informacié. Per aquesta rad,
I'estructura de l'informe d’auditoria constitueix un factor critic per comprovar-ne la utilitat.
Precisament, amb la finalitat d’ampliar aquesta utilitat, en la proposta d’estructura que
presentem, insistim en la categoritzacié estricta de la informacié, de manera que I'adscripcié
dels diferents continguts de I'informe resulte clarament i facilment localitzable, i entenent que
I'estructura mateixa és un element auxiliar clau per facilitar I'analisi de la informacié

disponible.

Des d’'un punt de vista practic, es poden distingir les parts de I'informe seguents:
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1. Demanda de l'auditoria

Es important identificar la persona o la instancia de I'organitzacié que ha plantejat la
demanda de realitzar I'auditoria, i també les raons que I’han generat. Indicarem
també, si es considera rellevant, les redefinicions concretes de qué ha estat objecte
la demanda inicial en el seu procés de negociacié entre l'equip auditor i els

representants de I'organitzacié.

La negociaci6 de la demanda és molt sovint necessaria, ja que permet coneixer amb
més profunditat quines sén les expectatives del client, perqué, de vegades, poden
no resultar realistes a judici de I'’equip d’auditoria. La negociacié de la demanda, i si
escau la seua redefinicid, constitueix un element higiénic de la relacié entre
I'organitzacio i I'’equip auditor en facilitar una relacié més fluida entre ambdés, cosa

que pot permetre partir d’'unes expectatives més realistes.

Objectius i abast de I'auditoria

Definida la demanda, cal plantejar tot seguit els objectius que pretén l'auditoria.
Hem de considerar que la qualitat de lI'auditoria s’ha de mesurar fonamentalment
per la capacitat d’assolir els objectius que s’han plantejat explicitament. Quan es
demana expressament una concentracié més gran de l'auditoria en alguns aspectes
determinat, caldra definir-ne els objectius de manera més concreta i operativa. Aixi
doncs, podem acordar objectius com “avaluar i identificar els efectes i riscos de les

practiques de contractaci6 dels recursos humans” , per exemple.

Independentment dels objectius especifics que apareixeran reflectits en aquest
apartat de I'informe d’auditoria, 'auditor ha de tenir present que l'informe ha de
complir, almenys, les quatre funcions basiques indicades en I'apartat anterior.
Aquestes funcions poden coincidir amb els objectius explicits o ser considerades

tacitament complementaries a aquests objectius, totalment o en part.

Es molt important, juntament amb la definicié dels objectius, assenyalar I'abast de
I'auditoria, és a dir, identificar expressament quines sén les questions de quée
s’ocupa, fins a quin punt aprofundim aquestes questions, a quins trams temporals
respon, quines unitats o parts de l'organitzacié6 s’han d’'analitzar de manera
especifica, quins tipus d’utilitat es pot esperar de 'auditoria, i també qué és el que

explicitament en queda exclos.
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3. Metodologia i procediments

En aquest apartat especificarem el pla de treball seguit en la realitzacié de
I'auditoria, i insistirem especialment en la identificaci6 de les fonts d’informacio
utilitzades i en la concrecié dels principals procediments i técniques usats per

obtenir, verificar i elaborar la informaci6.

De manera complementaria, també hi explicitarem les diferents unitats d’analisi que
han participat en l'auditoria, amb la finalitat d’identificar clarament les parts de
I’'organitzacié que han estat objecte d’'una analisi especifica per obtenir els resultats

organitzatius globals.

4. Descripcio operativa de I’organitzacio

Descriure l'organitzaci6 pot semblar una activitat innecessaria, pero és molt
important que els usuaris de l'auditoria es posen d’acord, de manera explicita, sobre

els parametres concrets de la realitat a qué es refereix I'informe.

En la descripcid, importa assenyalar, no solament “qué hi ha” i les seues
caracteristiques, siné també “qué no hi ha i féra raonable que hi haguera”, en funcié

de criteris teorics i practics que hi han d’aparéixer explicitament.

Des d'un punt de vista practic, podem considerar els nivells descriptius de

I'organitzaci6 segients:

a. Nivell d’identificacié de les instancies internes existents en el nivell formal de
I'organitzacio (per exemple, un departament o equip) i en el nivell informal
(per exemple, un grup d’interés, un col-lectiu de professionals o els membres

d’un sindicat).

b. Nivell d’'identificacié de les instancies externes existents en el nivell formal i
informal que afecten la direcci6é dels recursos humans, bé perqué influeixen
imposant criteris de gestié (per exemple, associacions empresarials o
convenis col-lectius), o bé perqué presten serveis a l'organitzacié (per

exemple, empreses consultores, empreses de treball temporal, etc.).

c. Nivell de descripcid dels atributs de les diferents instancies identificades, tant
internes com externes. Cal considerar les caracteristiques distintives de
cadascuna d’aquestes parts (per exemple, capacitats, interessos, recursos,

etc.).

d. Nivell de relacié entre instancies. Determinar com interactuen entre si les

distintes instancies independentment de la seua naturalesa formal o informal.
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La necessitat de descriure operativament |'organitzacié, perd, no implica que
I'aportacié de dades haja de ser excessiva. Ben al contrari, el que pretén I'auditoria
és establir el context intern i extern en qué s’insereixen i tenen sentit les practiques
de direcci6é de recursos humans que seran analitzades posteriorment. Aixi doncs, és
fonamental trobar I’equilibri entre la informacié suficient, la claredat imprescindible i
la sintesi necessaria per mantenir aquest apartat en el just nivell de rellevancia,

sense envair altres ambits, que constitueix el nucli central de I'auditoria.

Descripcio6 del sistema de recursos humans

La descripcié del sistema de recursos humans ha de reflectir les diferents unitats
d’analisi proposades en el pla de treball de I'auditoria, perd sobretot en el cas que
els resultats obtinguts tinguen caracteristiques diferencials respecte del conjunt de

I'organitzacio.

Explicitarem aci, en termes exclusivament descriptius, els processos i el

funcionament de:

a. Les practiques relacionades amb els fluxos de recursos humans:

reclutament, selecci6, contractacio, promocio, etc.

b. Les practiques relacionades amb les funcions instrumentals de recursos
humans: planificacié de la plantilla, compensacio, avaluacié del treball,

etc.

c. Les practiques i els continguts relacionats amb els processos transversals
meés influents en la direcci6 dels recursos humans: clima laboral,

comunicacio6 interna, cultura organitzativa, gestié del coneixement.

d. Els continguts, I'estructura i la dinamica dels sistemes d’informacié que

afecten els recursos humans.

6. Avaluacio del sistema de recursos humans

En aquest apartat plantegem [I'avaluacié dels elements descrits anteriorment,
atenent els diferents criteris en funci6 dels objectius predefinits. En tot cas, s’hi han

de considerar tres criteris de manera imprescindible:

a. La incidencia de les practiques de direccié de recursos humans en la

qualitat de vida dels membres de I'organitzacio.

b. La contribucié de les practiques a la consecucié dels objectius estrategics
de l'organitzacid, tant en alld que fa als resultats (eficiéncia), com a la

seua supervivéncia (eficacia).
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c. L’ajust o la integracié de les practiques, tenint en compte el grau de

coheréncia entre si i amb I'estratégia general.

L'avaluacié del sistema de recursos humans pot incorporar hipotesis causals sobre la
rad per la qual es produeixen determinades practiques funcionals o disfuncionals.
Tot i aix0, més important que no les causes és assenyalar, tant com siga possible,
quins son els elements i els factors que mantenen actives determinades practiques

valorades negativament per part de I'equip d’auditoria.

Es convenient que en aquest apartat d’avaluacié es consideren, no solament els
aspectes negatius, siné també els positius. Tant important és identificar alld que és
disfuncional per corregir-ho, com localitzar alld que és funcional. Cal assenyalar el
que es valora com una bona practica per garantir-ne el manteniment i procurar
I'extensié de les millors practiques en diferents parts de I'organitzacié, mitjancant

diferents modalitats de benchmarking.

7. Conclusions

En aquest apartat es planteja la integracié de la informacié anterior de manera
sistematica, clara i resumida, per tal que constituisca una forma d’accedir

rapidament a la informacié més rellevant continguda en una auditoria.

Cal considerar la redaccié de les conclusions com una activitat critica, ja que molt
sovint qui vol acostar-se a l'informe d’auditoria comencara a llegir-lo per aquest

apartat.

Aixi mateix, les conclusions han de ser el principal element de credibilitat i consens
de l'auditoria per als usuaris en la pretensié que l'informe siga d’utilitat per a la

presa de decisions.

Resulta molt efectiu I'is de diferents métodes de presentacié de la informacio
(quadres, grafiques, taulers, etc.) que faciliten una visié sintética i resumida, pero
completa, dels continguts que apareixen desenvolupats en els apartats anteriors, als

quals es possible recérrer amb la finalitat d’ampliar i justificar les conclusions.

D’altra banda, és important que en aquest apartat, si és possible, s’oferisca un
“diagnostic de no-intervencié”, és a dir, una projeccié temporal sobre com
evolucionara l'organitzacié, i per tant les practiques de recursos humans, si
mantenim els elements existents en el moment de fer 'auditoria, els seus atributs i

les regles de relacié entre si.
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8.

9.

Tema 3

Recomanacions

Si entenem l'auditoria com un instrument de canvi, l'informe ha de proposar
recomanacions perqueée els canvis es facen en les millors condicions. Tanmateix, es
convenient no oblidar que les recomanacions plantejades en l'auditoria no poden
substituir en cap cas la presa de decisions, ja que aquesta és una funcié propia de

les instancies internes de I'organitzacio.

Aixi doncs, I'equip d’auditoria és qui identifica problemes i funcionalitats, fins i tot
proposa possibles vies de resolucié de problemes i d’optimitzacié de funcionalitats,
perd les solucions, enteses com a decisions que s’han d'implementar en
I'organitzacié, corresponen completament a I'equip de direccié de les organitzacions

auditades.

Les funcions de I'equip d’auditoria acaben amb el lliurament, I'explicacié i la
discussio de [Il'informe d’auditoria. Altres possibles plantejaments i relacions
posteriors formen part de processos regits per unes altres regles (consultoria,

assessorament, etc.) .

Annexos

L'informe d’auditoria restara complet amb la incorporaci6 de la informacio,
presentada sistematicament, a través de la qual es pot accedir a totes les dades que

fonamenten i justifiquen els diferents apartats, de manera més o menys amplia.

La incorporacio d’annexos amb dades i informaci6 rellevant de I'organitzacié aporta
a lI'informe credibilitat davant els usuaris, a més de permetre la reelaboraci6 de
determinades descripcions i la comparacié dels valors de diferents variables amb

altres auditories anteriors o que es puguen plantejar en un futur.
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Figura 3.1: Estructura normalitzada d’un informe d’auditoria
Font: Basada en Instituto de Auditorias Internas de Espafa, 1989
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DESCRIPCIO
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0.2 Index

= Contingut general
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0.3 Annexos
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TEMA 4. MESURES DE PERFORMANCE: EL QUADRE DE COMANDAMENT

El concepte de quadre de comandament, com a instrument d’informacio i control de la
gestié empresarial, hi és de fa decades (Lauzel i Cibert, 1968), i el seu Us esta bastant estés
en moltes organitzacions, segons que demostren els estudis empirics realitzats per obtenir

evidéencies de les practiques empresarials en matéeria de comptabilitat (AECA, 1994).

Tot i aix0, els quadres de comandament tradicionals tenen moltes limitacions. En
general, no es fonamenten en cap enfocament integrador de les organitzacions que aporte una
visidé de conjunt del seu funcionament, cosa que redueix moltes de les possibilitats com un
sistema d’informacié o com una fase del management. En concret, s'usa i abusa d’indicadors
quantificables (comptables), a curt termini (pressupostaris), i, sobretot, sbn mesures que no
estan relacionades entre si, ni amb les estratégies de I'empresa de qualsevol nivell (general o

funcional).

Des del 1970, la praxis empresarial, i també algunes aportacions teoriques dels
acadéemics, suscita el debat sobre si la comptabilitat de gesti6 esta massa centrada en
aspectes financers. S’ha de reconeéixer que els intents de construir quadres de comandament
que adopten unes perspectives integradores, hi s6n també de fa bastants anys (Blanco, 1971),
pero, gairebé fins a la darreria del segle passat, en cap cas s’incloien models de relacions entre
els diversos indicadors, amb la qual cosa era impossible identificar les causes i els efectes que

influien sobre els factors clau que porten a I'éxit a una organitzacié (Soldevilla i Amat, 2000).

Per tant, si per una banda considerem la realitat existent fins fa deu anys, en qué
I'objectiu basic de la comptabilitat de gesti6 era facilitar que la direccié s’ajustara al
pressupost, tot buscant el maxim benefici economic, a hores d’ara observem que el quadre de
comandament integral (en les diferents versions) intenta ajudar al desenvolupament estratéegic
de l'organitzaci6, a fi de cobrir satisfactoriament els objectius dels seus grups d’interés. Podem
concloure que s’han produit diverses fases en I'evolucié dels sistemes de control, com hem

estudiat en el tema 1, que porten a sistemes flexibles, dinamics i integrats.

4.1 ENFOCAMENT ESTRATEGIC DE LES ORGANITZACIONS

A partir de les ultimes décades del segle XX, es va fer evident que ja no es podia
obtenir un avantatge competitiu sostenible Unicament amb I'aplicacié de les noves tecnologies
als béns fisics; ben al contrari, es requereixen noves capacitats per obtenir I'éxit competitiu
(Kaplan i Norton, 1996a).
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Aquest escenari, producte d'importants canvis en el context intern i extern de les
organitzacions, esta lligat a la nova era de la informacié o del coneixement (OCDE, 2003;
Comissié Europea, 2004). En aquest sentit, una optima utilitzacié de la informacié sobre els
recursos humans i els procediments interns, i sobre els clients, els proveidors i els
competidors, pot convertir els sistemes d’informacié en instruments indispensables per assolir
els objectius organitzatius en entorns amb creixents nivells de turbuléncia (Aparici i Ripoll,
2000).

El canvi contextual va generalitzar el debat sobre la importancia de desenvolupar
millors sistemes de control o tenir una comprensié més dinamica i integradora dels negocis i
de millorar els processos de presa de decisions. Aquests aspectes suposen una important
revolucié en els sistemes interns de produccié i, en conseqiéncia, en els sistemes de direccid
de les empreses, els quals han deixat de veure com a uUnic element de competitivitat la
minimitzacié dels costos, ja que els productes han d’assolir objectius qualitatius, com ara la
satisfaccid del client, la qualitat del producte, el temps de subministrament de comandes, la
millora continua etc. Tot aixd0 determina la necessitat de dur a terme un replantejament, en
primer lloc, del sistema de costos i, en segon lloc, dels sistemes de control que hi estan
vinculats. Concretament, s’observa que aquests processos no es poden recolzar exclusivament
en la informacié obtinguda d’indicadors financers (Dearden, 1969), sind que és absolutament
necessari considerar una serie de mesures no financeres a I’hora de calcular d’'una manera més

atil els resultats organitzatius.

La mesura del rendiment organitzatiu (performance) és un dels reptes més critics a quée
s’enfronten les empreses, ja que influeix decisivament en aspectes clau com el
desenvolupament d’estrategies, el nombre i el tipus d’objectius, la modernitzacié dels

processos, les politiques funcionals, etc. (Ittern i Larcker, 1998).

Per aquesta rad, s’han anat creant metodologies i sistemes complexos que tracten
d’'integrar i mesurar tots els possibles generadors de valor en les empreses, els quals posen
I’émfasi particularment en el potencial dels actius intangibles i en la seua interacci6 amb la
resta de recursos empresarials. D’aquesta manera, s’introdueixen en el sistema de control
variables relacionades amb les altres funcions organitzatives, inclosa la funcié de recursos
humans. Pero, els sistemes de control tradicional tenen una altra limitacié important: la seua
possible independéncia de [I'estrategia organitzativa, si n’hi ha, o la seua reducci6,
normalment, a un control de gestié (és a dir, de I'execucié o la implantacié de I'estrategia
formulada), i massa sovint a un simple control pressupostari (és a dir, de les previsions

anuals).

Ara bé, com hem indicat, el problema no se centra exclusivament a saber formular una
estrategia global coherent amb els condicionants interns i externs, siné també a pensar i
actuar en la manera d’efectuar-ne la implementacio, i aixo vol dir involucrar tota I'organitzaci6

en el procés i, en darrer terme, que aquestes dues fases es realitzen conjuntament. A més, si
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som coherents fins al final del procés estratégic, I'avaluacié i el control d’aquest procés, i
concretament d’aquestes dues fases, cadascun dels membres de l'organitzacié ha de poder
arribar a veure I'efecte o la incidencia del seu treball sobre I'estratégia i ser capac de participar
en la millora o canvi. Es per aixd que les millores necessiten una eina (en el fons un sistema
d’'informacié-comunicacié) que permeta difondre I'estratégia, i també els recursos, els
processos i els sistemes que ajuden a implantar-la i a obtenir la realimentacié adequada per

replantejar-la, si cal.

El nou tipus de control requereix equips diferents, formats per persones totalment
compromeses en el negoci, i perfectament preparades en diverses arees funcionals. Aquesta
fase del procés estratégic, que pot ser interna o externa a les arees, utilitzara els indicadors
més variats (quantitatius/qualitatius, ex post/ ex ante, provisionals/historics). Aleshores,
tindrem una filosofia de control que va més enlla del tradicional seguiment ex post i que
esdevé una funcié proactiva. Aquesta nova perspectiva (ex post/ex ante) del control s’ha

d’establir a més des d’un prisma bidimensional (vertical/transversal).

Com hem dit, no és nou, malgrat tot, l'interés per combinar mesures financeres i no
financeres. Si més no des del final de la Il Guerra Mundial, empreses i fins i tot sectors sencers
han fet servir técniques i eines que combinaven diversos ratios per construir el sistema de
control organitzatiu (per exemple, el tableau de bord). Perd, encara que les mesures no
financeres s’havien proposat i utilitzat anteriorment, és una técnica que es desenvolupa de
manera més completa a partir de I'Gltima decada del passat segle, quan es demostra que hi ha
multiples variables, I'evolucié i el seguiment de les quals és imprescindible per assolir els

objectius organitzatius, encara que no és possible valorar-les economicament.

Igualment, des que es va aplicar la perspectiva estratégica al management, tots els
sistemes de control en Us han intentat incorporar aquesta caracteristica als seus models (per
exemple, la performance pyramid, com veurem més endavant), i han relacionat més o menys
intensament les mesures de perfomance amb I'estratégia. Pero, malgrat que la terminologia de
I’'enfocament estrategic es generalitza, hi ha problemes conceptuals, metodologics i practics
que fan dificil discernir el vertader caracter estratégic dels sistemes de mesura (més

exactament, d’avaluacio i control o d’auditoria) de les organitzacions.

Per acabar, totes les tendéncies orientades a la cerca de I’excel-léncia coincideixen en la
necessitat d’'un management segons el qual l'organitzacié funcione mitjancant processos
integrats que combinen dinamisme, flexibilitat i qualitat; per al qual es necessita avaluar els
actius tangibles i intangibles en totes les unitats organitzatives, i en el qual cal considerar tots
els grups d’interés interns i externs a l'organitzaci6 amb la introducci6é de les dimensions

necessaries.
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Figura 4.1: Sistemes de mesura (tradicional versus estrategic)
Font: Basat en McNair et al. 1990, p. 30

SISTEMES DE MESURA

ESTRATEGIC TRADICIONAL
1. CENTRAT EN EL FUTUR 1. CENTRAT EN EL PASAT
<  Objectiu: Clients < Objectiu: Accionistes
< Activa processos de millora < Usa ajustos financers
2. OPTIMITZAT GLOBALMENT 2. OPTIMITZAT PARCIALMENT
% Millora de resultats % Reduccié de costos
% Informes horitzontals % Informes verticals
3. SISTEMA INTEGRAT 3. SISTEMA INDEPENDENT
< Conceptes clau grupals < Conceptes clau particulars
% Avaluacié simultania % Avaluacio aillada
4. APRENENTATGE COL-LECTIU 4. APRENENTATGE INDIVIDUAL
< Avaluacio col-lectiva % Avaluacions individuals
% Motivacidé no econdmica % Incentius econdmics

Totes aquestes consideracions expliquen I'existéncia d’'una gran varietat de models que

miren de racionalitzar I'elecci6é d’'indicadors a partir d’'una representacio de la realitat

empresarial

1.

2.

. Alguns dels models desenvolupats sén els seglients:

Tableau de bord o control de comandament (a partir del 1950)
Intangible Assets Monitor (model 1AM) de Sveiby (1989)

Performance Pyramid o piramide de rendiment de McNair et al. (1990)
Model de Maisel (1992)

Balanced Scorecard (model BSC) de Kaplan i Norton (1992)

Effective Progress and Performance Measurement (model EP2M) d’Adams i

Roberts (1993)

. Total Quality-based Performance Measurement (model TQM) de Sinclair i Zairi

(1995a, 1995b i 1995c)
Model de I'European Foundation for Quality Management (model EFQM, 1999)

Sistema integrat de gesti6 de I'estratégia i dels resultats (model Siger)

d’Hernandez i Lépez (1999).
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Aquests models tenen un fonament teoric diferent, perd tots pretenen analitzar si una
determinada organitzacié assoleix els objectius mitjancant una avaluacié continua, i volen
proporcionar una mesura fiable de I'eficacia i I’eficiéncia globals de I'organitzaci6. El disseny del
model, com en qualsevol sistema d’informacié-comunicacié, depén de multiples variables i pot

tenir diferents graus de complexitat i formalitzacid, com veurem en els apartats segients.

4.2 QUADRE DE COMANDAMENT INTEGRAL (QCI)

Entre tots els models anteriors, el més generalitzat és el Balanced Scorecard (BSC),
normalment traduit per quadre de comandament integral (QCI), presentat per Kaplan
(professor de comptabilitat de I’'Escola de Negocis de Harvard) i Norton (consultor especialitzat
en geréncia d’intangibles i estratégia) en un treball del 1992 i desenvolupat fins a I'actualitat

(Kaplan i Norton, 2006) a partir de recerca teorica i sobretot empirica.

El model QCI pretén oferir una combinacié d’indicadors des de diverses perspectives,
per convertir la visi6 i I'estrategia de I'organitzacié en objectius i accions quantificables (Kaplan
i Norton, 2001). Amb aix0 s’'intenta buscar I'“equilibri” entre recursos tangibles i intangibles,
entre indicadors financers i no financers, entre perspectives externes i internes, entre objectius
a curt i a llarg termini i, a I'dltim, entre mesures historiques (de l'actuacié passada) i
previsionals (de l'actuaci6 futura). Per aix0, en ocasions, trobem les referéncies al Balanced
Scorecard amb la denominacio, gairebé literal, de tauler de valoracio equilibrat o bé de targeta

de puntuacié equilibrada.?’

Actualment, tenim un QCI que ha passat de ser un conjunt d’indicadors que
proporcionen a l'alta direccié una idea completa sobre com s’ha gestionat I'organitzacio, a
constituir un sistema de direccié definit mitjancant relacions dinamiques que indiquen, en
qualsevol nivell, el grau dimplementacié de I'estratéegia en general i si necessita un
replantejament. Si analitzem aquesta trajectoria del QCl com a eina inicialment de gestio6 i
posteriorment de direcci6 empresarial, hi podem diferenciar quatre etapes (Massén i Truf,
2006):

A. La primera se centra exclusivament a establir diversos indicadors que fan

possible mesurar la performance o efectivitat d’'una organitzacio.

En aquesta etapa, presenten el primer model de QCI, en qué apareixen les quatre
perspectives d’actuacié que permeten als directius tenir una idea general del negoci (Kaplan i
Norton, 1992):

27 Altres traduccions en catala i castella (en aquesta darrera llengua cuadro de mando integral és d’acceptacié general)
son producte de diverses combinacions entre les possibles traduccions de cada paraula que conforma el nom del model
(Balanced Scorecard): tauler, targeta, quadre (de CARD); puntuacid, valoraci6, indicador (de SCORE); i equilibrat,
balancejat o en forma de balang, integral/integrat (del qualificatiu BALANCED). Aquest ultim es tradueix lliurement a
Franca per “prospectiu”.
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. Perspectiva FINANCERA, que ofereix informacié als accionistes. En la practica, es
tracta de respondre a la pregunta: Per maximitzar el valor als nostres accionistes, quins

objectius financers cal assolir? Aquesta perspectiva ha restat invariable.

. Perspectiva dels CLIENTS, que explica com veuen els clients I'organitzacié. En la
practica, es tracta de respondre a la pregunta: Per assolir els nostres objectius
financers, quines necessitats del client cal satisfer? Aquesta perspectiva s’ha ampliat en
incloure tota la SOCIETAT, encara que també pot aparéixer com una cinquena

perspectiva referida a la responsabilitat social.

. Perspectiva dels PROCESSOS INTERNS, que determina les caracteristiques clau
del funcionament organitzatiu. En la practica, es tracta de respondre a la pregunta: Per
satisfer els nostres clients i accionistes, en quins processos interns cal ser excel-lents?

Aquesta perspectiva es pot denominar, simplement, PROCESSOS.

. Perspectiva d’INNOVACIO | APRENENTATGE, que analitza ampliament si la
creacio de valor és sostenible. En la practica, es tracta de respondre a la pregunta: Per
assolir tots els altres objectius, de quins recursos disposem (persones, tecnologia,
aliances...) i com els desenvolupem per mantenir la creaci6 de valor? Aquesta
perspectiva tan heterogenia permet ampliar el nombre de perspectives segons I'analisi

concreta en cada tipus d’organitzacio.

Figura 4.2: Relaci6 entre les mesures de performance
Font: Kaplan i Norton 1992, p. 72

Perspectiva FINANCERA Com veiem els
accionistes?

OBJECTIUS INDICADORS

Com ens veuen En quée podem
els clients? ser excel-lents?
Perspectiva CLIENTS Perspectiva PROCESSOS
INTERNS
OBJECTIUS INDICADORS OBJECTIUS INDICADORS

Perspectiva INNOVACIO |
APRENENTATGE

OBJECTIUS INDICADORS

Podem millorar
i continuar creant valor?

D’aquesta manera, per tal de seleccionar indicadors, s’ofereix un metode més
estructurat a partir de les perspectives i més ampli, ja que els indicadors financers de

I'actuacié passada es complementen amb mesures dels inductors de l'actuacié futura (no
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financers). Es a dir, que podem distingir entre indicadors d’efecte o mesura de resultats
(outcome measures), que mesuren el nivell de consecucié d’'un objectiu, i indicadors de causa
o inductors de I'actuacié (performance drivers), que mesuren l'efectivitat de les accions o les

iniciatives necessaries per assolir els objectius.

Els indicadors del primer tipus (efectes) sén, per exemple, la rendibilitat, la quota de
mercat, la satisfaccié del client i la productivitat dels treballadors; i els indicadors de segon
tipus (causa) son la segmentacioé del mercat, els processos interns especifics, els objectius de
creixement, els meétodes de formacié i aprenentatge, entre altres. D’altra banda, és

fonamental que per cada indicador es fixen metes factibles.
B. En la segona etapa, el model tracta d’incloure la visid estratégica en el conjunt

d’indicadors definits i agrupats segons distintes perspectives.

Figura 4.3: Transformacio6 de I’estrategia en objectius operatius
Font: Kaplan i Norton 1996b, p. 76

FINANCERA
INDICADOR

Per tenir &xit OBJECTIU INICIATIVA

" mesurat previst

financer, com

caldria apareixer

davant els

accionistes?

CLIENTS PROCESSOS INTERNS
INDICADOR - . INDICADOR
Per assolir la OBJECTIU INICIATIVA VISIO Per satisfer els OBJECTIU INGIATIVA
nostra visi6, com mesurat previst I accionistes i mesurat previst
i @ clients, en quins

caldria aparéixer - ) enc
davant e‘I)s ESTRATEGIA processos interns
clients? caldria ser
- excel-lents?

APRENENTATGE | CREIXEMENT

INDICADOR
OBJECTIU INICIATIVA
mesurat previst

Per assolir la
nostra visié, com
mantindrem la
capacitat de
millora i canvi?

Concretament, es proposa el model com un nou sistema de direccié estratégica en

considerar els quatre processos segilents (Kaplan i Norton, 1996b):

e Explicar i transformar la visié i I'estratégia: concretar I'estratégia de la unitat

organitzativa en accions especifiques per cadascuna de les perspectives.

e Comunicar i vincular els objectius i els indicadors estrategics: traslladar a tots
els empleats els objectius critics, i com es relacionen entre si, amb incentius

perqueé l'estratégia de I’empresa tinga éxit. Identificar oportunitats de millora.
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e Planificar i ajustar les iniciatives estrategiques: quantificar els resultats a llarg
termini, identificar els processos i recursos necessaris, i establir objectius a curt
termini per a tots els indicadors, de manera que siguen coherents els objectius

organitzatius i els individuals.

e Potenciar la realimentacié i contribuir a la redefinicié6 permanent de I'estratégia

desenvolupada o donar suport a la formacié de noves estratégies.

A partir d’aquesta etapa, el procés de creacié del QClI comenca amb un estudi de
I'entorn per part dels directius de I'organitzacié amb I'objectiu de construir un model de negoci
que permeta delimitar les diferents perspectives o funcions organitzatives des de les quals
analitzar I'estratégia empresarial®®. A continuacié, s’indiquen els objectius concrets i com
s’'interrelacionen entre si per, finalment, seleccionar els indicadors que millor analitzen el grau
d’acompliment i I'’evolucié dels objectius. Per aix0, cada indicador té una meta definida i una

serie d’'accions o iniciatives que contribueixen a assolir-la.

C. En la tercera fase, s’unifiquen els objectius de les distintes perspectives (i dels
seus indicadors) a partir de definir les relacions causa-efecte, i s’estableixen els

mapes estrategics.

Figura 4.4: Relacions causa-efecte de I’estrategia
Font: Basat en Kaplan i Norton 2001, p. 91
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28 El nombre, el tipus i la importancia de les perspectives poden ser diferent de les quatre basiques centrades en la
perspectiva financera, d’acord amb I'estratégia d’una organitzacié concreta, en un moment determinat.
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Apareixen, per tant, els tres principis que permeten als objectius del model QCI I'ajust

amb l'estratégia de I'empresa. La formalitzacié d’aquesta relacié es concreta en un mapa

estrategic (Kaplan i Norton, 2000 i 2004), les caracteristiques del qual sén:

e Definir l'estratégia d’'una unitat organitzativa mitjancant una seqléncia de
relacions causa-efecte (conjunt d’hipotesis) entre els objectius i els indicadors

establerts en cada perspectiva.

e Definir els inductors d’actuacié o els indicadors especifics de les perspectives que

sustenten els resultats financers.

e Definir els camins causals de manera que tots els indicadors estiguen vinculats

amb els objectius financers.

Un mapa estratégic ajuda a valorar la importancia de cada objectiu, de presentar-los
agrupats en perspectives i de relacionar-los de manera coherent; a més, es poden

presentar subdividits segons el tipus d’estratégia (figura 4.5) per visualitzar de forma

sintetica, rapida, clara i interrelacionada cada estratégia de I'organitzacio.

Figura 4.5: Un esquema simple de mapa estrategic
Font: Basat en Massoén i Trufié, 2006, p. 16
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La recerca de relacions causa-efecte entre els objectius de I'estratégia que es pretén
implantar permet intercanviar opinions i arribar a consensos sobre com assolir aquests
objectius. D’aquesta manera, és possible aconseguir el compromis de tota I'organitzacio, ja
que en cada nivell tots els membres participen en la presa de decisions (incorpora aixi, al

model, elements de direcci6 per objectius)®.

D. La quarta etapa fa referéncia a l'ajust estratégic (strategic alignment), que
sembla constituir el nucli central de les darreres discussions i aportacions al model (per

exemple, Morgan i Rao, 2002).

De fet, el tema medul-lar de I'tltim llibre de Kaplan i Norton (2006) és el problema de
I'ajust entre les diverses perspectives en cadascuna de les unitats organitzatives, i agafa com a
referéncia I'estratégia corporativa fins a arribar a I'ajust estratégic total (total strategic
aligment). Per tant, podem indicar que el model QCI actual no solament fa possible obtenir
tota la informacio significativa i Gtil per mesurar la performance organitzativa, sindé també per
donar suport a la presa de decisions estratégiques, ja que pot facilitar la formulacié de

I'estratégia i en especial la seua implementacio i control.

En tot cas, se suposa (Masson i Trund, 2006) que “una integracié de I'estratégia de
I'empresa en totes les perspectives (grups d’interés o stakeholders) amb qué s’interrelaciona la
companyia i amb uns indicadors concrets per avaluar els objectius, conformaran el futur

d’aquesta eina gerencial”.

Finalment, s’ha d’apuntar que la posada en practica d’'un adequat QCI implica una
equilibrada determinacid dels factors clau de les diferents arees critiqgues de I'empresa
(perspectives) i dels indicadors rellevants per al control i I'avaluacié de cada factor, la qual
cosa necessita una analisi simultania en tres direccions: 'empresa mateixa, el sector d’activitat

i ’'entorn que la condiciona.

Per tot aix0, cal crear una Intranet (QCIl hipermédia) adaptada a les necessitats
concretes de l'organitzacié (cal que siga flexible) i que continga exclusivament la informacié
imprescindible de manera senzilla, resumida i relacionada (cal que siga entenedora). Aixi
mateix, el seu disseny s’ha de configurar com una auditoria de I'organitzacié (cal que siga
potent) i que informe de I'estat, les tendéncies i els canvis en les variables que tenen un
impacte significatiu en la competitivitat o0 en la dinamica organitzativa (cal que siga

estratégica).

A continuacié, presentem la imatge (en castelld) d'un sistema integrat de gestié de
I'estratégia i els resultats o model SIGER, com a exemple d’'un quadre de comandament que

apareix integrat en una Intranet:

2% La direccio per objectius (Druker, 1954) és un antecedent del model per tal com mesura el rendiment en funcié del
grau en que s’obtenen certs objectius, determinats de manera consensuada, tot i ser una eina centrada en la tasca
individual que no té el caracter holistic del QCI.
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Figura 4.6: Quadre de comandament en una Intranet (model hipermedia)
Font: Lopez Vifiegla, 1998, p. 137
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4.3 RECURSOS HUMANS 1 QUADRE DE COMANDAMENT

Si ens cenyim estrictament al model QCI, la referéncia als recursos humans apareix
quan es presenta la perspectiva “innovacié i aprenentatge”, la qual ens indicara si el
desenvolupament organitzatiu contribueix (quins indicadors i com actuen) a millorar el
funcionament i el resultat de les altres perspectives. En aquesta perspectiva, I'’element clau és
la capacitat organitzativa, tant per desenvolupar els productes i els mercats, com per millorar

0 canviar els processos, fins i tot I'’estratégia.

Gairebé tots els objectius critics que s’estableixen en aquesta perspectiva, cadascun
amb el seu grup d’indicadors, estan relacionats amb la funcié6 de recursos humans i,
generalment, es consideren basics per aconseguir de manera sostenible I'excel-léncia. Podem

destacar-ne els més importants (Lépez Vifiegla, 2007):
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e Sistema d’informacié-comunicacio: Els recursos humans requereixen informacié
dels processos en qué intervenen, i la requereix de manera exacta, completa, en
temps real, oberta a la discussié, etc., mitjancant el suport necessari per
aprofitar totes les oportunitats que ofereix un sistema tecnologic (per aixo, la

importancia de 'auditoria de la comunicacid, que té un caracter transversal).

e Clima laboral: Els recursos humans necessiten sentir-se satisfets del seu treball
en I'organitzacio per realitzar les seues funcions en el moment i en la quantitat i
qualitat ajustades als objectius organitzatius, mitjancant el suport d'un gestor
especific que desenvolupe totes les seues competéncies professionals (per aixo,

I’estudi de I'auditoria del clima organitzatiu, que té un caracter transversal).

e Gestio del coneixement: Els recursos humans necessiten uns coneixements i
habilitats especifics (saber) per assolir objectius professionals i organitzatius, i
per desenvolupar totes les seues competencies, ampliant el seu compromis
(voler) i augmentant les seues responsabilitats (poder) per contribuir a fixar i
acomplir els objectius estrategics (per aix0, la referéncia a I'auditoria de la gesti6

del coneixement, que té un caracter transversal).

e Cultura organitzativa: Els recursos humans, en tots els nivells de I'organitzacio,
necessiten sentir-se part d’'un projecte col-lectiu en el qual no sols estan
integrats passivament sindé que participen a desenvolupar-lo, mitjancant la
utilitzacié de tota una série de mecanismes i técniques que permeten identificar,
organitzar i avaluar els valors i les creences de l'equip huma que constitueix
I'organitzacié (per aix0, la consideracié de I'auditoria de la cultura organitzativa,

que té un caracter transversal).

No cal dir que, en aquesta perspectiva d’innovacié i aprenentatge, en el model BSC
s’'inclouen altres elements (objectius i indicadors) que no hem desenvolupat, ja que queden
fora del nostre marc teoric, com tampoc no hem entrat en el detall d’altres perspectives

(referides a les funcions financera, comercial i de produccio).

4.3.1 QCI aplicat a la funci6 de recursos humans

En aquest apartat es pretén que qualsevol directiu puga avaluar la seua gestié de
personal (o implementaci6 de [I'estratégia de recursos humans) i l'impacte d’aquestes
politiques concretes en els resultats de I'empresa, mitjancant I'elaboracié d’'un quadre de
comandament integral aplicat a la gestié de recursos humans. Per fer aix0, utilitzarem com a

referencia exclusiva la publicaci6 de la Fundacié pel Desenvolupament de la Funcié de
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Recursos Humans (FUNDIPE, 2007), on s’ha elaborat un quadre de comandament per a la
gestio de persones, que inclou un suposit practic i un glossari d’indicadors.

Figura 4.7: Quadre de comandament i funcié de recursos humans
Font: Basat en FUNDIPE, 2007, p. 12
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La translacié del model QCI a la funcié de recursos humans suposa que cada directiu de

linia haura d’aconseguir informacioé sobre les qliestions clau seglents:
1. Com influeix la GRH en el valor de I'empresa?
2. Com influeix la GRH en el resultat de la unitat organitzativa?
3. Com afecta la GRH en la relaci6 amb els clients?
4. Com utilitza la GRH les competéncies actuals per executar I'estrategia?
5. Com avaluar la capacitat de la GRH per millorar o canviar I'estrategia?

La informacié obtinguda servira al directiu de linia per auditar (controlar i avaluar) la
gestio dels recursos humans de la seua unitat organitzativa, i podra ser integrada per la
direccié estrategica dels recursos humans (DERH) amb la informacié que aporten tots els

responsables funcionals.
A continuaci6, fem algunes consideracions sobre els punts anteriors:

1. Per conéixer com pot generar valor a 'empresa la GRH, cal saber com incideixen
els recursos humans en la creaci6 de I'anomenat fons de comer¢ de I'empresa
(diferencia entre valor de mercat i valor comptable), en cas de ser empreses que
cotitzen en borsa. Aixi, per calcular el valor global de I'empresa en el mercat (FUNDIPE,
2007: 17), podem fer servir indexs com el dividend per accid, la ratio de politica de

dividend (pay-out) i el price earning ratio (PER).
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En la resta dels casos (empreses no cotitzades), I'eina més utilitzada per avaluar la
riquesa creada per l'activitat de I'empresa (i la seua distribucid) és I'economic value
added (EVA), entés com la diferéncia entre el benefici net abans d'impostos i

interessos, i el cost d’oportunitat del capital propi i alié.

2. Per mesurar la influéncia de la GRH en el compte de resultats, cal tenir en
compte que la seua repercussié no és directa, sind que es produeix a través de totes les
altres perspectives o funcions organitzatives, ja que té caracter transversal. Ara bé, si
considerem mesures del valor afegit dels recursos humans, i de les inversions i
despeses associades a la funcié, podem avaluar I'impacte economic de I'estratégia de

recursos humans escollida.

Podem fer servir indicadors per mesurar el benefici per empleat i per coneixer la

distribuci6 de la despesa de personal (FUNDIPE, 2007:23).

3. Entre totes les relacions externes (amb clients, proveidors, competidors,

institucions, etc.), la relacié amb els clients és clau per avaluar I'éxit de I'empresa.

Els diversos indicadors dependran dels seus objectius de posicionament en el mercat,
de la seua estratégia comercial, de marca, de producte, etc. En general, es consideren
significatius els que mesuren la quota de mercat, la retenci6 de clients, la satisfaccié del

client i la rendibilitat dels clients (FUNDIPE, 2007: 26).

A continuacid, ens plantegem les gilestions més especifiques de la funcié objecte
d’estudi. En I'entorn actual, el valor diferencial dels recursos humans no rau en el fet de
realitzar un treball fisic, sin6 en les idees que aporten per a la millora dels processos en
utilitzar els seus coneixements i habilitats, en el compromis amb els objectius individuals i
col-lectius que es manifesta en els seus valors i el seu comportament, i en la capacitat per
prendre decisions en el nivell que corresponga segons la responsabilitat i l'autoritat de
cadascu. En definitiva, depén de les competéncies professionals dels membres de

I'organitzacio, i de les estratégies per aconseguir-les, mantenir-les i desenvolupar-les.

4. En un moment determinat, per concretar un projecte empresarial en accions
concretes i assolir objectius definits a curt termini, és necessari tenir uns recursos
humans amb un nivell de competéncies ajustat a I'estratégia empresarial que es pretén
engegar. Els sistemes d’avaluacié de competéncies fan servir criteris d’agrupacio i
ordenacié diversos, segons que siguen els objectius que es pretenen assolir amb

aquestes competéencies.

A partir d’aci, podem considerar uns altres elements significatius a I’hora d’analitzar les
aportacions dels recursos humans i la implementacié d’estratégies de manera més
especifica. Es tracta d’indicadors sobre la flexibilitat, la fidelitzaci6 i la satisfaccié dels
empleats, sobre I'excel-lIéncia en la realitzacié de la seua tasca i sobre la productivitat
(FUNDIPE, 2007: 27-35).
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5. Si pretenem, a més, coneéixer la incidéncia de la direccié de recursos humans
sobre el desenvolupament futur del projecte empresarial, o estratégia general, cal
analitzar quins son els processos que afecten les competéncies potencials dels membres
de I’'empresa i quin sera I'impacte de les decisions i de les actuacions que es prenguen

en relacié amb la funcié de recursos humans.

Ens referim, d’'una banda, als processos i les practiques de gestié de recursos humans
que afecten més directament el seu desenvolupament futur, com ara les politiques
basiques de captacié, motivacio i capacitacié. No hem d’oblidar, pero, d’altra banda, les
politiques instrumentals que hi serviran de suport, entre les qual s’inclou el disseny de
llocs de treball, I'avaluacié del treball, la valoracié de llocs, el sistema d’informacio-
comunicacié, etc. En aquest sentit, podem dir que la millora de les competéncies
futures és el resultat de I'adequada gestié dels processos especifics sobre els recursos

humans que hi ha a cada unitat organitzativa.

Tanmateix, convé recordar que (tal com hem explicat en el tema 3), per completar-ne
I'analisi, no solament cal controlar i avaluar I'estratégia planificada a fi plantejar possibilitats de
millora en la formulacié (decisions) i la implementacié (accions), sindé que també cal estudiar la
conveniéncia de canviar estratégies especifiques (funcionals) o I'estrategia general quan no
s'ajusta a les condicions externes o internes. Aix0 implica, per exemple, avaluar altres
elements, com els que constitueixen la “infraestructura” del quadre de comandament, ja que
seran els elements realment inductors o impulsors del canvi estratégic: [I'estructura
organitzativa (configuraci6), els estils de direcci6 (lideratge), la cultura organitzativa (missio),

les estratégies funcionals i I'estratégia propia de recursos humans.

4.3.2 La funcio6 de recursos humans en altres models

El quadre de comandament integral (Balanced Scorecard) és el model utilitzat com a
referéncia en aquest tema per una questié practica, ja que és el model més divulgat i usat a
I’lhora de mesurar l'activitat empresarial, i per una rad teodrica, ja que acceptem la idea que
I'excel-lencia empresarial (I'éxit, I'efectivitat, els bons resultats, etc.) depén d'una xarxa
d’elements i processos de diversa naturalesa que cal integrar de manera equilibrada i coherent

des de perspectives diverses.

Ara bé, malgrat el seu continu desenvolupament, la validesa del model encara és
discutible i criticable des de diferents punts de vista®®. I, de fet, no és el primer model de

quadre de comandament, ni I’Gnic. A continuacié, comentarem alguns d’aquests models (L6pez

30 L’analisi critica del QCI té dues cares: una posa en questio els seus suposits basics (Norreklit 2000 i 2003), i l'altra
defensa el tableau de bord com a model europeu enfront del nord-america representat pel BSC (Bourguignon et al.,
2004).
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Vifiegla, 1998), tot destacant-ne les caracteristiques essencials i, sobretot, les variacions pel

que fa al paper dels recursos humans en la consecuci6 dels objectius empresarials:
1. ElI model IAM (Intangible Assets Monitor) de Sveiby (1989).

Proposa una teoria basada en el coneixement, per mesurar els actius intangibles
(posteriorment capital intel-lectual), i ofereix un esquema senzill per visualitzar els indicadors

més rellevants, d’acord amb I'estratégia de I'empresa.

En la configuracié del model, hi intervenen tres elements clau: I’'estructura externa (el
BSC I'anomenara perspectiva client), I'estructura interna (en BSC, perspectiva de processos
interns) i I'estructura de competéncies (en BSC, perspectiva d’'innovacié i aprenentatge). En
aquesta Ultima es planteja la importancia dels recursos humans (que el model denomina
capital huma) per a I'obtencié dels resultats financers, al mateix nivell que els altres elements.
La questi6 financera no apareix com a categoria d’element independent del model, sindé que en

cada una de les parts apareix un “apartat” financer especific.

Una de les primeres organitzacions a utilitzar aquest model va ser la companyia sueca
d’assegurances Skandia (figura 4.8), que en va desenvolupar una versié més coneguda com a
“Navigator”, la qual té en compte sobretot les dimensions internes, com els recursos humans, i
les estratégies basades en les competéncies clau (Hamel i Prahalad, 1990). En aquest model
es combinen la mesura de la performance no financera del BSC amb la definicié i la mesura
dels actius intangibles de I'lAM (Edvinsson, 1993; Edvinsson i Malone, 1997), i usa per primera

vegada el concepte de capital intel-lectual.

Figura 4.8: Tableau de bord stratégique (model geneéric)
Font: Wegman, 2001, p. 5
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2. El model Performance Pyramid de McNair et al. (1990).

Distingeix tres nivells (les unitats de negoci, els sistemes operatius i els
departaments/centres d’activitat), que sén necessaris per fer efectiva en I'organitzaci6 la visio
estratégica basada en la qualitat total. Els indicadors sén de tipus intern i extern, inclouen els
no financers, estan ajustats a l'estratégia i s’utilitzen per a la millora de processos. Aquest
model tindra un procés evolutiu propi i relativament independent de la resta de models.
Anteriorment n’hem citat dos exemples: el model TQM de Sinclair i Zairi (1995a, 1995b i
1995¢c) i el model EFQM (1999). En tos dos casos, les questions relatives als recursos humans

son factors determinants en les diverses parts que el constitueixen.

Els centres d’activitat/departaments formen la base del model i el nucli de la gesti6 dels
recursos humans, on els conceptes qualitat i efectivitat centren les mesures de rendiment
extern, i els conceptes temps del cicle i sobrecost sén els aspectes basics per mesurar-ne
I'eficiéncia interna. En aquest nivell s’obté informacié de suport a la millora continua. En el
segon nivell (sistemes operatius) es defineixen objectius concrets segons criteris de satisfaccio
del client, flexibilitat i productivitat, que depenen del nivell inferior i serveixen d’inductors del
resultat previst en el nivell superior. L’Gltim nivell és el de les unitats de negoci, on els
objectius deriven directament de la visidé corporativa atesos un mercat especific i unes metes

financeres coherents amb I'estrategia empresarial.

Figura 4.9: El modelo Performance Pyramid
Font: McNair, Lynch i Cross 1990, p. 30
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3. El model de Maisel (1992).

Introdueix també les quatre perspectives (accionistes, clients, processos interns i
recursos humans), perd, com podem observar, considera explicitament els recursos humans

en una d’aquestes perspectives per resoldre questions sobre el funcionament de I'empresa.

Les altres diferéncies sén gairebé inapreciables, fins i tot la referéncia a I'estratégia i als
valors de l'organitzacié. A més, el desenvolupament posterior del BSC ha integrat aquest i

altres models en anar incorporant molts dels seus conceptes i relacions.

Figura 4.10: El model de Maisel
Font: http://cuadrodemando.unizar.es
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INDICADORS CLIENTS « Excellencia termini espera
.. COMACTUAR Temps i qualitat + Capacitat de resposta .“
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N INDICADORS PROCESSOS INTERNS + Temps en arribar al mercat
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... COM HA DE Innovacio : arrera profession
SER EL NOSTRE — Baixa rotacio
FUNCIONAMENT? —
Actius intel-lectuals

4. El model EP2M (Effective Progress and Perfomance Measurement) d’Adams i Roberts
(1993).

Es tracta d’una sintesi dels anteriors, pero es perd tota referéncia directa als recursos
humans. La seua aportacié fonamental és I'analisi de I'evolucid dels indicadors mitjancant la
realimentacié de la informacié corresponent en tots els nivells de responsabilitat. Aixo

esdevindra posteriorment els mapes estratégics del BSC.
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5. EI model SIGER (sistema integrat de gesti6 d’estratégia i dels resultats)
d’Hernandez i Lépez (1999).

D’aquest ultim model, citem textualment un passatge de Lopez i Hernandez (2002:
268), en qué es fan algunes consideracions sobre el paper actual dels recursos humans en el

quadre de comandament:

“Es necesario tener muy presente que el factor humano es la clave del éxito empresarial.
Disponer del mejor equipo de profesionales, de un clima laboral que potencie la innovacion
y la creatividad, de una cultura asumida y valorada por todos, resulta esencial. Pero es
todavia mas importante saber gestionarlo. Por tanto, desde el principio, y durante cada una
de las fases del proceso, se hace necesario desarrollar un proceso de involucracion de los
empleados, mediante las politicas de recursos humanos mas adecuadas con el fin de
facilitar la interconexion de las actuaciones diarias de los mismos con el cumplimiento de
los objetivos estratégicos recogidos por el Cuadro de Mando de la empresa. Es muy
importante dotar al departamento de Recursos Humanos de los medios y herramientas
necesarios para que faciliten dicho proceso de implantacion. Una de las claves esta en el
proceso de comunicacion de la mision y de la estrategia as todos los niveles de la
organizacion. Es clave que cada empleado, tal como se mencionaba previamente, sea capaz
de comprender el porqué de la existencia del rol o puesto que ocupa y su aportacion a los
resultados de la empresa. Es clave que el desarrollo de los objetivos que se marquen, a
nivel estratégico, se desglosen en cascada a todos los niveles organizativos en funcién de la
mayor o menor incidencia que sobre ellos tengan los distintos departamentos. Para lograr
esto, es fundamental que los directivos y mandos intermedios sean plenamente conscientes
de su funcion, y cuenten con la formacion adecuada. Aspectos tan significativos como la
cultura organizativa o el clima laboral, van a depender directamente de cémo gestionen a
las personas que dependan directamente de ellos. La medicion de estas variables, desde
nuestro punto de vista estratégicas en cualquier empresa, se pueden llevar a cabo mediante
diversas técnicas que deberian quedar incluidas en el Cuadro de Mando propuesto,
suministrando informacion sobre uno de los aspectos clave de la gestion: La involucracion
de los empleados y su percepcion sobre la realidad de la empresa”.

D’altra banda, aquest model esta intimament relacionat amb el concepte d’Intranet
corporativa com a sistema d’informacié empresarial més idoni per implantar i desenvolupar un
quadre de comandament hipermédia (Lépez, 1998: 137). En la figura 4.6 es presenta la
proposta concreta sobre la qual es fonamenta el model SIGER, amb la idea de construir un
sistema d’informacio senzill i adaptat a les necessitats de cada empresa, capa¢ de generar i
difondre (comunicar) informacié interna i del seu entorn, en els diferents nivells de

responsabilitat de I’'organitzacio.
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