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Escuchamos con frecuencia en conferen-
cias y foros y leemos habitualmente en li-
bros y articulos de gestion empresarial fra-
ses tales como que las personas son el acti-
vo mds importante de la organizacion. Ca-
da vez se oye mds a los directivos decir que
las personas constituyen la ventaja compe-
titiva diferencial de su empresa. Sin embar-
£0, en numerosas ocasiones, tenemos la po-
sibilidad de comprobar que no se actiia en
consonancia con esa maxima. Vemos, por
ejemplo, como en época de crisis los recor-
tes presupuestarios afectan con mas viru-
lencia las inversiones relativas a personal
que a otras areas de la empresa; o c6mo se
despide gente sin tener en cuenta hasta qué
punto se estd descapitalizando de talento a
la organizacién; o como en los objetivos de
los directivos el gobierno de las personas
representa solo una pequena parcela de los
mismos, si es que representa alguna.

iPor qué pasa esto? éPor qué la méxima
de que las personas son el activo mis im-
portante de la organizacién se inscribe mas
dentro del campo del pensamiento que de
la accién? ¢Por qué son muchos los directi-
vos que piensan que las personas son lo
mas importante pero son menos los que ac-
tan en consonancia? Una razén que a no-
sotros nos parece fundamental es que se in-
tuye que las personas son muy importan-
tes, pero sélo lo podemos intuir, no demos-
trarlo con mimeros. Las inversiones que se
realizan en gestion de personas, a diferen-
cia de otras inversiones que se realizan en
las organizaciones, dificilmente van acom-
panadas de un estudio sobre su rentabili-
dad, y eso ocurre, entre otros factores, por-
que es muy dificil realizar una aproxima-
cion fundada sobre la rentabilidad econo-
mica de dichas inversiones. Sirva como
ejemplo el hecho de que si se invierte en
mejorar el proceso de seleccién no se sabe
cuinto va a aumentar el beneficio de la
compaiiia, lo mismo si se invierte en forma-
cién o, por ejemplo, en mejorar la partici-
pacion de los empleados.

Criterios

La mayor parte de los criterios que se usan
para tomar decisiones en dreas tales como
comercial, finanzas y produccién son cuan-
tificables en términos econémicos. En di-
chas dreas se toman decisiones de inver-
sion sobre la base de qué va a representar
dicha inversion en cuanto a incremento de
ventas, 0 en cuanto a rentabilidad, o en
cuanto a reduccién de costes... Sin embar-
20, la mayor parte de las decisiones de in-
version en personas se toman sobre la base
de criterios no cuantificables en términos
econdmicos tales como mejorar el compro-
miso de las personas, o su motivacién o su
satisfaccion. De esta manera se hace dificil
justificar estas inversiones.

RRHH habla un lenguaje distinto a las
otras dreas. Donde Finanzas dice ‘con esta
inversion hemos aumentado los beneficios
extraordinarios en 500.000 euros, RRHH
dice ‘con esta inversion ha aumentado la
motivaci6én de la gente; donde Produccion
dice ‘hemos acortado el ciclo de produc-
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cién en diez minutos, lo que representa
unos ahorros anuales de r.ooo.ooo de eu-
ros’, RRHH dice ‘hemos aumentado el gra-
do de satisfaccion de los empleados’; y don-
de Marketing/Ventas dice ‘hemos aumen-
tado las ventas en 1.000.000 de euros’,
RRHH dice que ‘se ha reducido la rotacién
en un 8. Este lenguaje ocasiona que las
inversiones que se realizan en el departa-

mento de personal sean mds un ‘acto de fe'
que una decisi6n tomada sobre la base de
datos cuantitativos, y que se considere la
direccién de personas como algo apartado
del core business.

Como la direccion de personas tiene se-
rias dificultades en demostrar su aporta-
cidén econdmica a la empresa, ha quedado
relegada a un segundo plano en la organiza-

¢ion, con un lenguaje propio solo accesible
a especialistas, con poco prestigio dentro
de la empresa y constantemente puesta en
entredicho, como lo reflejan las numerosas
encuestas que anualmente se realizan acer-
ca de si se piensa que es importante o no
que el director de RRHH esté o no en el
consejo de direccion. Estas encuestas nun-
ca se realizan para saber si es importante
que el director financiero, el comercial o el
de produccion tengan un puesto en el con-
sejo. Eso ya se da por supuesto.

Para dignificar, potenciar y colocar en
su verdadero lugar la funcién de dirigir
personas dentro de la organizacion seria
muy Util contar con informacion sobre tres
aspectos fundamentales: el primero seria
saber cudnto dinero estd aportando a la
empresa el modo en que se dirigen las per-
sonas actualmente; el segundo seria cono-
cer cuinto mis se ganaria por mejorar las
pricticas de direccién de personas; y el ter-
cero, qué practicas en concreto habria que
mejorar para aumentar los beneficios de la
compania.

Respuestas

Para dar respuesta fundada a estas pregun-
tas hemos desarrollado un modelo adapta-
ble a cada organizacion, basado en un estu-
dio de casi mil empresas americanas perte-
necientes a todos los sectores, que mide el
impacto econdmico que las personas tie-
nen en la organizacion, lo que se ingresaria
por mejorar la gestibn de personas, y en
qué aspectos de esta gestion, segtn las ca-
racteristicas particulares de cada organiza-
cion, seria mis rentable invertir. Hay orga-
nizaciones a las que les resultard mds renta-
ble gestionar las practicas de seleccion que,
por ejemplo, las pricticas retributivas. El
modelo nos da informacion sobre como
impacta, en términos econdmicos, la ges-
tién de las personas en los ingresos de la
empresa, en el cash-flow; en la rentabilidad
y en su valor de mercado.

El modelo, que explica el so% de la va-
riabilidad de los resultados econémicos de
una organizaci6n, se nutre con la entrada
de datos especificos, particulares de cada
empresa, de dos tipos: los primeros son da-
tos relativos a las caracteristicas generales
de la organizaci6n, tales como su tamafo,
capitalizacién, rentabilidad, riesgo finan-
ciero, concentracion del sector, sindicaliza-
cién... Estos datos proporcionan al modelo
el perfil de organizacion que se es actual-
mente. Los otros datos son los relativos a
cémo la organizacién estd gestionando a
sus personas, 0 sea, como las selecciona,
desarrolla, evalda, remunera, organiza... El
modelo compara los datos introducidos
con los existentes en la base de datos y apli-
ca las formulas parametrizadas y adaptadas
a la realidad de cada empresa. El resultado
es el de poseer una aproximacion fundada
de en cudnto podrian subir las ventas, el
cash-flow, la rentabilidad y el valor de mer-
cado de la organizacion, mejorando las
practicas de gestién de personas, y en con-
creto, sefialando qué practicas serian las
que habria que mejorar.




