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La respuesta
está en el viento.
La inversión en formación
desde la perpectiva
de la Contabilidad
de Recursos Humanos.

La noción de Contabilidad
de Recursos Humanos

A fin de promover la formación y la edu-
cación en los Estados Miembros, la Co-
misión Europea publicó en 1995 un Libro
Blanco con el título de “Enseñar y apren-
der: hacia la sociedad del conocimiento”.
El Objetivo 5 de este Libro Blanco reza
así: “dar un trato equivalente a las inver-
siones en capital y a las inversiones en
formación”. La Comisión propone también
en él la creación de mecanismos que po-
sibiliten para las empresas registrar parte
de sus inversiones formativas en las ho-
jas de balance.

La OCDE ha admitido la importancia de
las inversiones en bienes intangibles (in-
cluyendo las inversiones en formación)
desde comienzos de los años noventa
(véase Miller, 1996). La iniciativa de la
OCDE se basa en la noción de que los
bienes intangibles adquieren cada vez más
importancia como condicionantes del cre-
cimiento empresarial, del aumento de la
productividad, la rentabilidad y la crea-
ción de riqueza. No obstante, la impor-
tancia de los bienes intangibles está su-
perando a nuestras capacidades actuales
para reconocerlos y medirlos. Esta lagu-
na resulta también evidente en los infor-
mes hacia el exterior, lo que puede dar
lugar a distorsiones en los mercados de
capitales. Una indicación de la laguna
mencionada es la creciente diferencia
entre el valor de mercado y el valor con-
table de las empresas (Lev, 1997; Eliasson,
1990). Se ha observado que esta diferen-
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cia es mayor en las empresas muy de-
pendientes de sus recursos humanos que
en las que no lo son (Johanson, 1996).

Hoy en día, son muchos los métodos con-
tables que desean contribuir a reducir los
déficits de información. Uno de estos
métodos es la “Puntuación Corregida”
(PC), orientada estratégicamente y crea-
da por Kaplan y Norton (1992). Esta pun-
tuación pretende corregir la perspectiva
financiera tradicional con tres elementos
no financieros: los clientes, los procesos
internos y las innovaciones/mejoras.

Una noción mucho más antigua es la de
Contabilidad de los Recursos Humanos
(CRH), tema que ha formado parte de las
materias investigadas durante cerca de
treinta años. El término de “contabilidad
de recursos humanos” fue utilizado por
primera vez en 1968 por Brummet,
Flamholtz y Pyle. El propósito básico de
la CRH es mejorar la gestión de los recur-
sos humanos desde una pespectiva
organizativa, incrementando la transpa-
rencia de los costes, la inversión y los
resultados de los recursos humanos en
las operaciones de contabilidad de ges-
tión, como las cuentas de beneficios y
pérdidas, las hojas de balance y los cál-
culos de inversiones.

Este artículo ofrece un breve resumen de
la CRH y presenta:

❏ los tres componentes de la CRH;
❏ la propuesta de la Comisión de Nor-
mas Contables internacionales sobre bie-
nes intangibles; y

Este repaso sobre el estado
de la Contabilidad de Recur-
sos Humanos y la investiga-
ción de sus efectos sobre el
proceso decisorio concluye
que, a pesar de que la expe-
riencia se remonta a trein-
ta años, aún sabemos dema-
siado poco, en primer lugar
sobre cómo las empresas
reconocen, miden, contabi-
lizan e informan realmente
sobre la formación y otros
elementos intangibles en el
proceso de gestión, y en se-
gundo lugar sobre qué tipo
de información necesitan
realmente los agentes del
mercado de capitales para
sus decisiones. Probable-
mente precisemos de nor-
mas reglamentadas para el
registro correcto de la for-
mación y otros elementos
intangibles, pero el trabajo
será inútil hasta que sepa-
mos más sobre el control de
gestión y el papel y las ne-
cesidades de los mercados
de capitales.
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❏ algunas investigaciones relativas a su
efecto sobre los procesos decisorios y el
aprendizaje.

El artículo concluirá exponiendo algunas
recomendaciones para el futuro. Por mo-
tivos de acceso a las informaciones utili-
zadas, las aplicaciones prácticas de la CRH
mencionadas proceden principalmente de
Suecia.

Los tres componentes
de la CRH

La descripción de los costes de los re-
cursos humanos

Partiendo del ejemplo de una planta de
fabricación de la empresa automovilísti-
ca Volvo, Gröjer y Johanson (1996) han
propuesto reflejar mejor los costes de los
recursos humanos en las cuentas de pér-
didas y beneficios (véase el cuadro 1), lo
que permite apreciar que cerca del 30%
de los costes totales de personal se de-
ben a altos índices de recambio de per-
sonal y de bajas por enfermedad.

Cuandro 1:
El ejemplo anterior dio lugar en Suecia a
un gran interés por la contabilidad de
beneficios y pérdidas integradora de los
recursos humanos (RH). En 1991 el go-
bierno sueco propuso la obligación legal
para las empresas de más de 100 trabaja-
dores de presentar una contabilidad de
costes de personal (p.e. preparación del
personal nuevo, bajas de enfermedad,
formación y entorno laboral) en sus in-
formes anuales. Esta propuesta se retiró
por muy diversos motivos, si bien la ma-
yor parte de los organismos que exami-
naron la legislación que se proponía se
declaraban favorables a la idea de obte-
ner mejores informaciones sobre los cos-
tes de personal.

Una de las numerosas organizaciones que
crearon con periodicidad anual cuentas
de beneficios y pérdidas con RH fue el
Servicio Odontológico Público del Con-
sejo del Condado de Estocolmo. Estas
cuentas presentan un mayor detalle en la
especificación de los costes (lo que se
debe en parte a un sistema de informes
temporales de buen funcionamiento).
Utilizando como base la contabilidad de
beneficios y pérdidas, se calcularon los

costes para las diferentes actividades de
personal como porcentajes totales de los
costes de personal (véase el cuadro 2).
Ello se llevó a cabo en diferentes depar-
tamentos de la organización, para permi-
tir un control de gestión. Se observó como
resultado un incremento significativo en
la eficacia (del 69,8% al 77,4%). Otra cues-
tión es si dicha eficacia es aceptable o no
desde un punto de vista estratégico; por
ejemplo, ¿son suficientes los gastos en
formación?

Este método por costes permite sin duda
alguna obtener informaciones útiles, pero
se le ha criticado el hecho de que no re-
conozca a la formación como inversión y
que no se centre en la auténtica esencia
de la CRH, es decir, resultados y cifras.

Cuadro 2:
El cálculo de los resultados económi-
cos de la inversión en recursos huma-
nos

Un propósito general de la CRH es calcu-
lar los resultados económicos de la in-
versión en recursos humanos. Este obje-
tivo ha recibido en múltiples ocasiones
el nombre de “análisis de utilidades” (p.
e. Cronbach y Glaser, 1965; Naylor y
Shine, 1965; Hunter y Schmidt, 1982;
Boudreau, 1983; Cascio, 1991) Esta últi-
ma noción se ha aplicado sobre todo en
el campo de la seleccción de personal y,
más recientemente, para la reducción de

Cuadro 1:

Costes de los recursos humanos en la cuenta de bene-
ficios y pérdidas (en millones de coronas suecas)

millones millones
SKR SKR

INGRESOS 504
- costes de los proveedores - 96
 valor añadido bruto 408
- depreciaciones - 110
 valor añadido neto 298

costes salariales directos - 198
costes de preparación
de personal nuevo - 47
costes de ausencias - 47
costes de personal/sociales - 17
costes de reconversiones - 7

- costes totales de personal - 316
beneficios - 18
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plantillas (Mabon, 1996; Mabon y West-
ling, 1996). Incluso en el sector de la
medicina preventiva y la seguridad se
observa un interés creciente por el tema
de los resultados económicos, aun cuan-
do solamente se han publicado hasta la
fecha (véase Johanson, 1997) unos pocos
estudios (Pelletier, 1993).

En el campo de la formación es opinión
general que estas inversiones pueden te-
ner una elevada rentabilidad ya que fo-
mentan la productividad, reducen los cos-
tes de capital y de materiales y aumentan
la calidad. (Puede consultarse un resu-
men de la bibliografía en un informe de
la Comisión Europea publicado en 1996).
Se han elaborado algunos estudios sobre
los efectos de la formación a escala de
las empresas, si bien el cuerpo fundamen-
tal de la investigación se ha centrado en
determinar la relación entre los niveles
de cualificaciones y la productividad (p.
e. CEREQ, 1990; Coopers y Lybrand, 1994;
Sevestre, 1990). Los efectos positivos de
una formación pueden resultar particu-
larmente fuertes en una situación de cam-
bio (Lindley y Hogarth, 1993). En un es-
tudio americano reciente, Bassi et al
(1997) revelan que los cambios en los
gastos en formación y el porcentaje de
los trabajadores que reciben una forma-
ción influyen positivamente sobre el in-
cremento observado en el rendimiento de
las empresas entre 1995 y 1996, para 542
empresas.

Un problema fundamental para medir la
formación consiste en su propia defini-
ción. Eliasson (1988) y Bassi y Cheney
(1996) han indicado cifras de cerca del 2
ó 3 por ciento de los costes internos de
personal como costes de formación den-
tro de las contabilidades de costes en las
empresas. Pero dicho cálculo está muy
infravalorado, y parece que las empresas
aún no son conscientes del volumen de
sus inversiones formativas debido al pro-
blema que supone definir y medir las ac-
tividades de formación. A partir de otros
resultados empíricos, Eliasson (Ibid) su-
giere que cerca del 60 por ciento o más
de los costes de personal se destinan a la
coordinación, selección, creación y difu-
sión de conocimientos.

La mayor parte de las investigaciones
publicadas sobre los resultados económi-
cos de la inversión en recursos humanos
se han centrado en el cálculo de los cos-
tes y beneficios de determinadas activi-
dades de recursos humanos, y no en el
efecto sobre el rendimiento general de
una empresa. Excepciones importantes
son los estudios de Eliasson y Brauner-
hjelm (1998), quienes observaron una
importante correlación entre el incremen-
to de la reserva de competencias en una
empresa y su valor añadido, para 137
empresas técnicas suecas en 1990, y el
trabajo de Ulrich (1997) que revela una
relación entre las prácticas avanzadas de
RH y las medidas financiadas.

En este último estudio americano, se mi-
dió y comparó con los resultados empre-
sariales la valoración que hacían profe-
sionales de RH sobre la calidad de las
prácticas concretas de RH. Se elaboró un
índice general de calidad de RH, compa-
rándolo, entre otros factores, con las ven-
tas, el valor de mercado, y el valor de
mercado/contable (véase el cuandro 3).

De conformidad con Boudreau y Ramstad
(1997), el ejemplo de Sears en los EEUU
muestra cómo un perfeccionamiento de
la dirección permite mejorar también las
actitudes de los trabajadores. Estas acti-
tudes influyen sobre las relaciones con
los clientes de una manera que puede
documentarse con datos sólidos. Bou-
dreau y Ramstad concluyen que los di-
rectivos no necesitan preguntarse si los
programas de RH surten como efecto o
no resultados organizativos.

Cuadro 2:

Servicio Odontológico Público del Consejo del Conda-
do de Estocolmo: costes de actividades de personal en
proporción de los costes totales de personal, %

1990 1992 1994 1996

Sustitución de empleados 3,0 4,2 3,0 2,3
Despidos de empleados 0,4 1,0 3,3
Formación 7,5 7,0 6,0 4,5
Ausencia 1,0 2,6 2,0 1,1
Reintegración 0,1 0,1
Entorno físico del trabajo 1,0
Actividades sindicales 1,0 1,1 1,0 0,6
Beneficios de los trabajadores 1,0 1,0
Vacaciones anuales 8,2 8,7 9,0 8,5
Varios 1,8 3,6 2,0 1,2
Salarios por producción 69,8 71,9 75,0 77,4

“La mayor parte de las in-
vestigaciones publicadas
sobre los resultados econó-
micos de la inversión en re-
cursos humanos se han
centrado en el cálculo de los
costes y beneficios de deter-
minadas actividades de re-
cursos humanos, y no en el
efecto sobre el rendimiento
general de una empresa.”
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El cálculo del valor de los recursos
humanos

Ya en los años setenta una creencia equi-
vocada pero muy difundida sugería que
la CRH consistía exclusivamente en tratar
a las personas como elementos económi-
cos,

“aunque la elaboración de balances ge-
nerales que incluyeran los recursos hu-
manos formaba sin duda parte de la CRH,
no era en absoluto su parte fundamental.
Pero precisamente porque era una filoso-
fía radical e innovadora, la imagen pre-
dominante de la CRH para muchas per-
sonas fue la del método “que metía a las
personas en las hojas de balance” (Flam-
holtz, 1985 pp.. 2-3).”

En los años sesenta y setenta se constru-
yeron numerosos modelos para intentar
responder a una cuestión clásica de la
economía y la teoría contable: “¿qué va-
lor tiene el capital?”, referida en este caso
al capital de recursos humanos (p. e.
Hermansson, 1964; Hekimian y Jones,
1967; Lev y Schwartz, 1971; Flamholtz,
1985, Gröjer, 1993; Morrow, 1996). Se
plantearon toda una serie de propuestas,
por ejemplo modelos a partir de los cos-
tes históricos, costes de sustitución, el
valor actual neto de los pagos salariales
esperados, el valor actual neto de los in-
gresos esperados, cálculos subjetivos del
valor del mercado y demanda de trabajo
correspondiente al pasivo salarial.

La Compañía sueca de telecomunicacio-
nes Telia ha publicado durante algunos
años una hoja de balances de RH como
suplemento a su informe anual, utilizan-
do los costes históricos como modelo de
evaluación (véase el cuadro 4). En su
cuenta de beneficios y pérdidas, los ca-
pitales de contratación y de formación se
encuentran depreciados.

Cuadro 4:
El método de la hoja de balance ha reci-
bido fuertes críticas. Los partidarios de
una evaluación por hojas de balance in-
dican que la inclusión de la inversión en
recursos humanos garantiza un valor más
correcto de las inversiones de la empre-
sa. Los críticos, no obstante, señalan que
la hoja de balance constituye ya un ins-
trumento insuficiente de por sí para re-
flejar el auténtico valor de una empresa,
y que éste no debe complicarse con la

inclusión de los recursos humanos. Otro
argumento es que una evaluación a par-
tir de los costes históricos no constituye
una medida válida del valor, y que un
método distinto de evaluación, partiendo
de las ganancias futuras, correspondería
más a las actuales convenciones conta-
bles. Uno de los argumentos más fuertes
es que a pesar de haberse debatido este
tema durante treinta largos años, la eva-
luación por hoja de balance apenas se
practica hoy en día, exceptuando a los
clubs de fútbol (Morrow 1996, 1997).

Otra propuesta es la idea de subdividir
en dos las hojas de balance (como ha
hecho Telia), para incluir y excluir, res-
pectivamente, la formación y otros ele-
mentos intangibles.

La propuesta de la Comi-
sión de Normas Contables
Internacionales sobre los
intangibles

Turner (1996) observa que desde que
comenzó a debatirse hace más de treinta
años, la noción de contabilidad de los
recursos humanos de una empresa ha
afrontado dos obstáculos principales para
acceder a la contabilidad principal. Es
decir:

❏ que no puede calificarse a los trabaja-
dores de bienes activos, y
❏ la incapacidad para crear un sistema
inteligente de medición.

En 1997, la Comisión de Normas Conta-
bles Internacionales presentó una segun-

Cuadro 3:

Comparación de calidades de Prácticas de recursos
humanos y de Resultados empresariales

Cuartil del índice de RH
Índice de rendimiento 25% 25% 25% 25%

inferior segundo tercero superior

Ventas 1017 1598 2090 4420
Valor de mercado 878 1250 2031 3667
Valor de mercado/
valor en libros 0,15 0,23 0,24 0,40

“El método de la hoja de
balance ha recibido fuertes
críticas. Los partidarios de
una evaluación por hojas
de balance indican que la
inclusión de la inversión en
recursos humanos garanti-
za un valor más correcto de
las inversiones de la empre-
sa. Los críticos, no obstan-
te, señalan que la hoja de
balance constituye ya un
instrumento insuficiente de
por sí para reflejar el au-
téntico valor de una empre-
sa, y que éste no debe com-
plicarse con la inclusión de
los recursos humanos.”

“(...) la noción de contabili-
dad de los recursos huma-
nos de una empresa ha
afrontado dos obstáculos
principales para acceder a
la contabilidad principal.
Es decir:
- que no puede calificarse
a los trabajadores de bie-
nes activos, y
- la incapacidad para crear
un sistema inteligente de
medición.”



FORMACIÓN PROFESIONAL NO 14 REVISTA EUROPEA

CEDEFOP

56

“Una empresa puede ser capaz de reco-
nocer las competencias adicionales de su
personal que le permitan obtener benefi-
cios futuros a partir de costes actuales de
formación, pero por lo general la empre-
sa no ejerce el control del personal. Por
tanto, es muy improbable que los costes
de la formación permitan crear un acti-
vo intangible.”

De forma similar, por ejemplo, la propor-
ción del mercado, la lealtad de los clien-
tes o el talento específico de la gerencia
de una empresa no podrán probablemen-
te cumplir los criterios para convertirse
en activos intangibles.

Se afirma además que los activos intan-
gibles deben permitir una medida inicial
de sus costes. Esta medida debe ser fia-
ble y distinguirse de otros costes:

“Por ejemplo, una empresa no puede es-
tablecer con la suficiente fiabilidad la
parte de los costes de una campaña pu-
blicitaria destinada a crear o fomentar
un nombre de marca particular... En con-
secuencia, las dificultades para medir
fiablemente los costes de desarrollo de una
marca y para determinar los recursos con-
trolables que se obtienen del gasto de crea-
ción de dicha marca implican que las
marcas generadas internamente no pue-
dan reconocerse como activos intan-
gibles.” (Ibid p. 29)

Ni esta propuesta ni las actuales conven-
ciones contables plantean la posibilidad
de evaluar la formación y otros elemen-
tos intangibles en las hojas de balance,
aun cuando pudiera discutirse si los
intangibles y los tangibles deben recibir
un tratamiento diferente. Lev (1997) man-
tiene que a menudo no existe diferencia
esencial entre los intangibles y los tangi-
bles en cuanto a su promesa de futuros
ingresos (compárese una propiedad in-
mobiliaria con un programa de software)
pero que asignar ingresos futuros a una
inversión específica de recursos humanos
resulta mucho más problemático y que
por tanto la inversión en recursos huma-
nos no debe tratarse como un activo. Sin
embargo, incluso este último argumento
no siempre resulta válido: por ejemplo,
una inversión específica de formación en
asesores cumplirá probablemente en al-
gunos casos aquel requisito. El problema
de asignar un ingreso futuro a una inver-

Cuadro 4:

Balance de recursos humanos de Telia Communi-
cations, Suecia (en millones de coronas suecas)

1995
Activos millones SKR

 Activos corrientes 13 164
 Capital de contratación 666
 Capital de formación 653
 Activos fijos 44 210
Total de activos 58 693

Pasivos y capital de los accionistas
 Pasivos corrientes 16 079
 Pasivos fijos 20 113
 Reservas no imponibles, etc. 13
Capital de acciones restringido 17 403
 Capital de contratación 666
 Capital de formación 653

Reservas no restringidas y ganancias retenidas 3 766

Pasivos totales y capital de accionistas 58 693

da propuesta (CNCI, 1997) para el trata-
miento contable,  la medic ión y la
subdivisión de los activos intangibles. En
ella proponen que se defina a los activos
intangibles como

”... activos no monetarios de carácter no
físico, destinados a su empleo en la pro-
ducción o la oferta de mercancías o ser-
vicios, para arrendar a otros, o con obje-
tivos administrativos: son reconocibles,
son controlados por una empresa como
resultado de actividades anteriores, y cu-
yos beneficios futuros revierten a la em-
presa.” (Ibid p. 17)

Los criterios de control excluyen algunos
tipos de información de base individual.
La CNCI (Ibid pp.20-21) afirma:

“Aunque los conocimientos comerciales y
técnicos puedan generar futuros benefi-
cios económicos, una empresa sólo con-
trola estos beneficios cuando dichos co-
nocimientos se hallan protegidos por un
derecho legal como el derecho de autor,
una restricción por acuerdo comercial (si
está permitido) o la obligación legal de
confidencialidad para los trabajadores.”

Señala asimismo que:
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sión específica se refiere más bien al de-
sarrollo en producto específico que al de
un recurso específico. (Si se incorpora a
la discusión la noción de cartera de clien-
tes, ésta se hace aún más confusa. La ad-
quisición de una cartera de clientes está
reconocida como un activo, a pesar de
las dificultades de previsión y asignación
de futuros ingresos).

Los dos obstáculos planteados por Turner
parecen de importancia. El segundo, la
elaboración de un sistema inteligente de
medición, conlleva cuestiones incluso más
generales y complicadas, tales como de-
cidir lo que hay que medir, para quién y
por qué. Expondremos a continuación
algunos estudios empíricos sobre la utili-
dad de la CRH, para esclarecer estas cues-
tiones.

La influencia sobre el pro-
ceso decisorio y la forma-
ción

Han sido numerosos los trabajos dedica-
dos a desarrollar modelos de CRH, y el
motivo principal para ello es el de facili-
tar el proceso decisorio. En otras pala-
bras, ¿es útil la CRH? Pueden dividirse las
referencias existentes sobre este tema en
estudios de proceso decisorio y estudios
sobre la formación (más recientes).

La influencia sobre el proceso deci-
sorio

La bibliografía científica de los años se-
tenta y ochenta contiene diversas series
de estudios que se han ocupado del efecto
de la CRH sobre el proceso decisorio (p.
e. Schwan, 1976; Tomassini, 1977; Oliver
y Falmholtz, 1978; Harrell y Klick, 1980;
Johanson y Nilson, 1996a). En todos es-
tos estudios, las informaciones proceden-
tes de la CRH han provocado cambios de
decisiones; por ejemplo, un estudio de
Hendricks (1976) observa la influencia de
una hoja de balance de recursos huma-
nos sobre la inversión en acciones, y una
investigación de Ogan (1988) demuestra
cómo la visualización de los costes ocul-
tos afectó a la calidad de las decisiones
sobre despidos temporales.

En un artículo que critica los experimen-
tos con procesos decisorios, Snowball

(1979) advierte que no hay nada extraño
en el hecho de cambiar una decisión
cuando se dispone de nuevas informa-
ciones. Lo que es más importante es que
la investigación no ha examinado si las
decisiones se cambian por el hecho de
considerar relevante a la CRH. La CRH
puede ser nueva y merecer una cierta
atención, pero en el análisis definitivo, el
tema decisivo es el de la relevancia. Así,
Gul (1984) cifró la noción de “utilidad”
en términos de relevancia, suficiencia y
reducción de la incertidumbre. También
en su estudio se observa el cambio de
decisiones. Los entrevistados indicaban
que la información procedente de la CRH
resultaba útil para tomar decisones por-
que era relevante, mejoraba la calidad de
las informaciones disponibles en general
y reducía la incertidumbre. Johanson y
Nilson (1996a) repitieron prácticamente
el estudio de Gul. No pudieron sin em-
bargo confirmar que los entrevistados
considerasen útil la información de la
CRH, tal y como Gul había definido, aun
cuando se producía la modificación de
decisiones.

Influencia de la Contabilidad de los
Costes de Recursos Humanos (CCRH)
sobre el aprendizaje individual y
organizativo

Johanson y Nilson (1996a) han señalado
que para examinar la utilidad de la CRH,
un método más fructífero es el de estu-
diar los procesos de aprendizaje. Investi-
garon por ello los efectos de la aplica-
ción de la CCRH (la CCRH comprende la
CRH y el análisis de utilidades) sobre las
situaciones laborales cotidianas. Se obser-
vaban esfuerzos para integrar la CCRH en
el proceso de control de gestión de un
hospital. Los gerentes medios recibieron
una formación en CCRH, y se les pedía
que elaborasen un informe de CRH (in-
cluyendo una cuenta de beneficios y pér-
didas de RH, pero no una hoja de balan-
ce de RH), integrada en el informe anual
de la clínica. En resumen, los efectos fue-
ron que el contacto con la CCRH produjo
una reacción de sorpresa. En las formas
habituales de pensar irrumpió el hecho
de que la relación entre los recursos hu-
manos y los resultados económicos era
obvia. La mayoría de los encuestados ja-
más había considerado las cosas desde
este ángulo. Decidieron intervenir de tres
formas distintas: en primer lugar, las per-

“(...) la investigación no ha
examinado si las decisio-
nes se cambian por el hecho
de considerar relevante a la
CRH. La CRH puede ser
nueva y merecer una cierta
atención, pero en el análi-
sis definitivo, el tema deci-
sivo es el de la relevancia.”
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sonas efectuaron sus propios cálculos de
costes, en segundo lugar utilizaron algu-
nos de estos cálculos para persuadir a
otros, y por último se llevaron a cabo al-
gunos cambios como resultado de estos
cálculos de costes o de la persuasión.

Aunque las personas aprenden, las orga-
nizaciones pueden no hacerlo. Por ello,
el aprendizaje de las organizaciones al
respecto fue el tema elegido por el estu-
dio de Johanson y Nilson (1996a). Se
obervó la aplicación de una CCRH du-
rante un periodo de 18 meses en tres ca-
sos distintos. El objetivo explícito era in-
tegrar esta CCRH en el procesos de con-
trol de gestión, llevándose a cabo pro-
gramas de carácter muy amplio. Estos
programas incluían formación para la
mayoría de los gerentes, cambios en los
sistemas informativos y la exigencia a la
gerencia superior de elaborar informes de
CRH (incluyendo una cuenta de benefi-
cios y pérdidas de RH pero no una hoja
de balance de RH), como complemento a
los informes anuales.

Los resultados indican que la CCRH pue-
de considerarse un instrumento útil en
manos de los gerentes. La aplicación de
la CCRH provocó algunos cambios que
probablemente no hubieran tenido lugar
sin ella. En dos de los casos se encontró
que existía una voluntad para intervenir,
una conciencia para utilizar la CCRH como
instrumento, y el conocimiento suficien-
te para utilizar dicho instrumento. Se po-
nían en marcha procesos de aprendizaje
organizativo, que sin embargo resultaban
muy perjudicados por la ambivalencia del
apoyo de los gerentes a la CRH.

Observaciones finales sobre los estu-
dios relativos a la utilidad de la CRH

Para analizar la utilidad de la CRH deben
tomarse en cuenta una serie de caracte-
rísticas. En primer lugar, hay una diferen-
cia entre la información que surge por la
aplicación de una CRH (aprendizaje de
un único ciclo, Argyris y Schöön, 1978) y
por la instauración de la noción de CRH
(aprendizaje de doble ciclo). Los estudios
existentes sobre el proceso decisorio pa-
recen haberse concentrado en los efec-
tos de ciclo único, mientras que los estu-
dios sobre el aprendizaje se ocupan del
ciclo doble. En segundo lugar, los agen-
tes interesados tienen necesidades dife-

rentes tanto en cuanto a la noción como
a las informaciones producidas. Por últi-
mo, debemos definir la palabra utilidad.
¿Cuándo es útil la CRH? ¿Cuándo se cam-
bian las decisiones? ¿Cuándo se ponen en
marcha procesos de aprendizaje? ¿Cuán-
do se emprende una intervención o se
modifican hábitos?

En la mayoría de los estudios sobre el
proceso decisorio se observa un cambio
en las decisiones. Sin embargo, utilizar
estos estudios como pronóstico de la uti-
lidad de la CCRH en la vida cotidiana de
una empresa resulta difícil, como reflejan
particularmente los estudios de aprendi-
zaje. Tanto los estudios de aprendizaje
individual como los de aprendizaje
organizativo señalan que la aplicación de
la CCRH ejercerá una influencia impor-
tante, pero no indican en absoluto si se
utilizará ésta o no a largo plazo.

En un análisis comparativo de siete estu-
dios de caso, Johanson (1998) concluye
que la mayoría de los gerentes manifies-
tan actitudes muy positivas hacia la CCRH.
Pero la integración concreta de la CCRH
en el proceso de control de gestión pare-
ce quedar diluida. Para superar los facto-
res que obstaculizan la aplicación prácti-
ca de la CCRH, debiera incidirse en:

❏ mejorar el conocimiento sobre costes,
valor y resultados de los recursos huma-
nos, y sobre los métodos para calcular-
los;

❏ obligación de gerentes superiores y
otros elementos en el sistema de recom-
pensas, y

❏ fijación de objetivos para la CCRH.

Los dos últimos factores resaltan la nece-
sidad de desarrollar y aplicar la CCRH
desde el punto de vista de la gestión es-
tratégica.

Conclusiones y recomen-
daciones para el futuro

Se ha criticado a la CRH durante varios
años. Según Scarpello y Theeke (1989),
la CRH es un método interesante, pero
nadie se ha esforzado seriamente en el
desarrollo de mediciones válidas y fiables.

“Los resultados indican que
la CCRH puede considerar-
se un instrumento útil en
manos de los gerentes. La
aplicación de la CCRH pro-
vocó algunos cambios que
probablemente no hubieran
tenido lugar sin ella.”
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Roslender y Dyson (1992) mantienen que
la CRH no ha conseguido en su mayor
parte desarrollarse en sí misma como apli-
cación práctica, y Turner (1996) afirma
que, teniendo en cuenta las opiniones en
general positivas, la CRH

”... ha avanzado en las dos últimas déca-
das a menos velocidad que un caracol”.

Por último, Maher (1996) ha observado
que los gerentes de la industria hotelera
británica analizan la inversión en recur-
sos humanos sólo a partir de datos ad
hoc, aun cuando son conscientes de la
necesidad de adoptar un método más
empresarial.

Gröjer y Johanson (1998) indican que
Suecia parece ser una excepción, por
cuanto las aplicaciones prácticas de la
CRH son bastantes comunes en este país.
La demanda de mejor información sobre
los recursos humanos ha sido evidente
durante los años noventa. Se ha aprecia-
do este interés en numerosas instancias
diferentes, por ejemplo departamentos de
recursos humanos, departamentos finan-
cieros, médicos de empresa, sindicatos y,
más recientemente, gerencia superior,
inversores y políticos.

Schuller (1997) observa que el término
de capital humano constituye una noción
analítica enormemente potente, “pero va
siendo hora de preguntarnos si no ha lo-
grado, al menos implícitamente, un pre-
dominio que socava parcialmente su uti-
lidad contemporánea”. Señala además
que cuanto más se acepta la terminolo-
gía del capital humano, más difícil re-
sulta justificar actividades de aprendiza-
je que no pueden mostrar un rendimien-
to visible.

En un artículo titulado “Trampas en el
camino hacia la medición: la peligrosa
relación de los recursos humanos con las
ideas de contabilidad y finanzas” Pfeffer
(1997) argumenta que la baja considera-
ción de los recursos humanos es la que
hace tan urgente la tarea de su medición,
señalando que un indicador “de la po-
tencia de una función es el grado en el
que se da por sentado su efecto, sin eva-
luarlo utilizando una serie de micromedi-
ciones”. La atención prestada al breve
plazo en la mayor parte de los informes
financieros contradice la forma en que

resaltan los costes, cuando los resultados
se obtendrán en algún momento futuro.
Este argumento contra la CRH resulta in-
teresante, pues es el mismo que utilizó
Likert en favor de la CRH en los años se-
senta (Likert, 1967). Según Pfeffer, existe
también el riesgo de que los sistemas de
medición de los recursos humanos pue-
dan llevar a no ver el bosque a fuerza de
árboles, considerando que los gerentes
tendrían que enfrentarse a un número
excesivo de mediciones.

A pesar de estas advertencias, y aunque
las opiniones sean muy diversas sobre si
existen progresos sustanciales en la apli-
cación de la CRH, son muchos los intere-
sados que corroboran la necesidad de dar
mayor transparencia a las inversiones en
capital humano, utilizando indicadores
financieros o no financieros.

Una idea básica en la noción de Puntua-
ción Corregida (PC) es la de evitar las
mediciones económicas (excepto para la
perspectiva financiera). Sveiby (1997),
adoptando una línea de pensamiento se-
mejante, nos indica:

“Es tentador intentar diseñar un sistema
de mediciones equivalente al de la conta-
bilidad por partida doble, usando el di-
nero como denominador común. Se trata
de un marco bien fijado, con sus defini-
ciones y normas, y por tanto con su “sen-
tido común”. Pero ésta es precisamente la
razón por la que no debiéramos adoptar-
lo. Creo que la combinación de una pers-
pectiva productiva y de una orientación
financiera impide a los gerentes ver el
nuevo mundo que está surgiendo, y que
es en buena parte intangible. Si intenta-
mos medir lo nuevo con los viejos instru-
mentos, no veremos lo nuevo”.

La CRH se basa en el presupuesto implí-
cito de que la contabilidad tradicional y
los procedimientos tradicionales de cál-
culo de costes ejercen una influencia esen-
cial sobre los hábitos de una organiza-
ción. A este respecto, los mecanismos
contables constituyen instrumentos poten-
tes y muy utilizados. El hecho de que
normalmente el primer punto del orden
del día de toda reunión de gerentes sean
las cifras de la contabilidad constituye ya
una oportunidad magnífica para influir
sobre el temario de la organización. No
queremos decir con ello que los meca-

“(...) aunque las opiniones
sean muy diversas sobre si
existen progresos sustan-
ciales en la aplicación de la
CRH, son muchos los inte-
resados que corroboran la
necesidad de dar mayor
transparencia a las inver-
siones en capital humano,
utilizando indicadores fi-
nancieros o no financie-
ros.”
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nismos de contabilización de recursos
humanos sean suficientes. Por el contra-
rio, hay que mejorar dichos mecanismos.
Al contrario que en el caso de la PC, el
empleo de instrumentos antiguos para
mostrar los nuevos constituye un pode-
roso instrumento para cambiar los hábi-
tos.

En cuanto al controvertido tema de la
hoja de balance, que constituye sólo una
posibilidad de la CRH, existen ventajas
e inconvenientes además de las consi-
deraciones teóricas sobre los criterios de
reconocimiento de activos mencionados
anteriormente. La inclusión de informa-
ciones sobre la inversión en recursos hu-
manos en los balances generales consti-
tuiría un elemento potente. Si se incluye
en los balances generales se presentará
también con un formato reglamentado,
pero si se decide excluir no existe pro-
cedimiento alguno para esta reglamen-
tación. Surge por ello el riesgo de que la
información externa a los balances ge-
nerales se simplifique demasiado y ca-
rezca de algún tipo de normas sobre
definiciones y mediciones para facilitar
su empleo.

En el Libro Blanco “Enseñar y aprender”
(Comisión Europea, 1995) y en el folleto
de la OCDE (1996) parece favorecerse la
evaluación de la formación dentro de las
hojas de balance. Sin embargo, ninguna
de ambas organizaciones parece haber
emprendido más iniciativas al respecto.
La OCDE intenta presentar en 1999 pro-
yectos de directrices para la oferta de
indicadores de la inversión en recursos

humanos y su gestión empresarial, y otros
elementos intangibles.

Durante el último decenio he podido en-
tablar contacto con numerosas personas
cuya esperanza era que una hoja de ba-
lance permitiera finalmente resolver el
problema de los gastos formativos no re-
conocidos como inversión. Para adoptar
una postura seria al respecto, mi opinión
es que debemos mejorar nuestros cono-
cimientos básicos sobre el tema indepen-
dientemente de las diferentes escuelas que
intentan resolver este problema (p. e. CRH
y PC). Nuestros conocimientos son aún
imperfectos en los campos siguientes:

❏ ¿qué factores y procesos intangibles di-
rigen valores importantes a escala de la
empresa? ¿Cómo se lleva a cabo en la rea-
lidad el control de gestión de los intan-
gibles? ¿Se reconoce, mide, contabiliza e
informa sobre los intangibles en este pro-
ceso, y de qué manera? ¿Es posible ela-
borar indicadores, financieros o no finan-
cieros, que puedan considerarse válidos
y fiables?

❏ ¿qué tipo de información precisan real-
mente los agentes del mercado de capi-
tales para modificar su actuación? ¿Puede
ofrecerse, y quizás controlarse, dicha in-
formación de una manera fiable?

Mientras no mejoremos nuestro conoci-
miento de estos ámbitos, sólo podremos
decir sobre la viabilidad de un tratamien-
to tangible de elementos intangibles como
la formación: la respuesta está en el vien-
to...”

“La CRH se basa en el pre-
supuesto implícito de que
la contabilidad tradicional
y los procedimientos tradi-
cionales de cálculo de cos-
tes ejercen una influencia
esencial sobre los hábitos
de una organización.”

“En cuanto al controvertido
tema de la hoja de balance,
(...) la inclusión de informa-
ciones sobre la inversión en
recursos humanos en los
balances generales consti-
tuiría un elemento potente.”
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