El valor estratégico de la direccion de personas

El diferencial del exito

Un estudio empirico sobre mil empresas norteamericanas confirma que se puede medir el impacto

economico de los distintos modos de dirigir a las personas en una empresa, y que éste es

estadisticamente significativo.

Resumen ejecutivo

¢Por qué la afirmacion que asegura que las
personas son lo mas importante de una
organizacion no se suele concretar en la
politica de la compafia? Los autores
consideran que es necesario cuantificar la
direccion de personas a través de un indice
de gestion de personas que mida
objetivamente la calidad de los
conocimientos y capacidades de las
personas, asi como de la estructura
organizativa de la empresa. Esta
informacion puede ser Gtil para mejorar la
calidad directiva en la empresa y construir

una ventaja competitiva sostenible.
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iQué es lo que distingue a una empresa con éxito? ¢Por qué unas empresas “surfean” entre
las olas que desbancan a la competencia? El directivo de alto nivel elige qué recursos tiene que
construir a lo largo del tiempo y cémo utilizar esos recursos para alcanzar su objetivo. De sus
decisiones dependen la viabilidad y el éxito futuro de la organizacién.

Para conseguir sus objetivos, las empresas necesitan recursos. Para volar, una aerolinea necesita
aviones, slots en los aeropuertos, pilotos, azafatas y coordinacién con los puntos de venta:
recursos tangibles. En la medida en que se pueden adquirir en un mercado, los recursos tangi-
bles son accesibles a muchas empresas y, por tanto, dificilmente se convierten en una fuente de
ventaja competitiva sostenible. El total desarrollo de los mercados de capital hace que el acceso
a la financiacién no sea distintivo de ninguna empresa, como tampoco lo es el acceso a las
materias primas.

Hay otros recursos que son intangibles: el modo como se dirige una companfa; el conoci-
miento acumulado a lo largo de afnos de experiencia o la llamada cultura de la empresa.
Marcas como Coca-Cola, IBM o IESE son fruto de tiempo y dedicacion, y, por supuesto,
fuente de ventajas competitivas. La cuestion estd en descubrir de qué depende que esa ven-
taja competitiva sea sostenible en el tiempo. Y es que por muy intangibles o dificiles de imi-
tar que sean, no creemos que sean los recursos en si mismos los que constituyan una ventaja
competitiva, sino el buen o mal uso que se hace de ellos. En concreto, pensamos que el éxito
o el fracaso dependen del buen o mal uso que hacen las personas de esos recursos, por lo
que podriamos decir que son las personas las que —en Ultima instancia— constituyen la venta-
ja competitiva de una empresa.

Todavia podriamos afinar un poco més. Buenos profesionales existen en todas las empresas y es
posible acceder a ellos; por tanto, las personas no pueden, en si mismas, ser la fuente de venta-
ja competitiva sostenible de una organizacion. Lo que marca la verdadera diferencia, en nuestra
opinién, es el modo como se dirige a estos profesionales. Por tanto, podriamos concluir que la
direccion de personas deberia ser una de las principales ocupaciones de la alta direccion, ya
que determinara el éxito o la mediocridad de la empresa.

La calidad directiva, el modo como se dirige una compania, fue el factor responsable del éxito
de Southwest Airlines y del fracaso de People Express. Ambas aerolineas defendian estrate-
gias similares (vease el articulo «Sin miedo a las turbulencias» publicado en la Revista de
Antiguos Alumnos, n° 85, marzo de 2002) pero, People Express tardd solamente tres afos en
desaparecer, mientras que Southwest Airlines se ha convertido en la Unica aerolinea
norteamericana que obtiene beneficios anuales desde su creacion, a finales de los sesenta.

No es baladi, Southwest fue la Unica aerolinea norteamericana con beneficios tras la crisis
econdmica de los noventa, consiguié el mismo hito tras la guerra del Golfo y alcanzé este obje-
tivo también después del 11 de septiembre. Mientras la facturacion del sector aumentaba un
50% en la década de los noventa (practicamente lo mismo que la inflacién), Southwest Air-
lines incrementaba sus ventas un 450%, controlando el 5% del mercado mundial del trans-
porte aéreo de pasajeros, a pesar de que sélo opera en Estados Unidos.
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Este estudio demuestra de modo cuantitativo
como empresas mejor dirigidas tienen un valor
de mercado, unas ventas y un cash flow por
empleado superiores a empresas similares, pero
con un indice inferior de direccion de personas.
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Leemos frecuentemente en libros y articulos de gestién empresa-
rial que las personas son el activo mas importante de la organiza-
cién. Sin embargo, en numerosas ocasiones comprobamos que
no se actla de acuerdo con este principio. Vemos, por ejemplo,
cdmo en tiempos de crisis, los recortes presupuestarios afectan
con mas virulencia a las inversiones relativas al personal. ¢Por qué
son muchos los directivos que piensan que las personas son lo
mas importante, pero son menos los que actlian en consonancia?

Creemos que una de las razones que explican este comporta-
miento es que aunque efectivamente se intuye que las personas
son muy importantes, no se consigue confirmar esa intuicion
con numeros. La mayor parte de los criterios que se utilizan para
tomar decisiones en las areas de comercial, finanzas o produc-
cién, son cuantificables en términos econémicos. Se toman deci-
siones analizando su repercusion en las ventas, la rentabilidad o
la reduccion de costes... Sin embargo, la mayor parte de las deci-
siones de inversion sobre personas se toman bajo criterios no
cuantificables en términos econémicos. Es complicado justificar
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el valor de estas inversiones y demostrar su utilidad para la con-
secucion de los objetivos estratégicos de la organizacion.

Capacidad, motivacién y organizacion

Si queremos que las personas se conviertan verdaderamente en
un elemento clave en nuestra estrategia, deberfamos gestionar-
las estratégicamente, segln una direccién basada en tres pilares:

e Dotar a las personas que trabajan en la compania de las capa-
cidades técnicas que les permitan alcanzar la maxima excelen-
cia profesional posible: capacidad.

e Conseguir alinear las voluntades de las personas con los obje-
tivos de la compania: motivacion.

e Disefar un entorno organizativo que permita sacar el maximo
partido a estas capacidades y a estas voluntades de las perso-
nas que trabajan en la compafia: organizacion.



Mientras la direccion general de una compania
no sea capaz de asignar a la gestion de personas
el valor estratégico que le corresponde, la
empresa no lograra entrar en la division de las
empresas excelentes.

Saber, querer y poder. Que la gente sepa, quiera y pueda
efectuar el trabajo que tiene que realizar es misién de la direc-
cién de una compania, y en esto ha consistido el éxito de
Southwest Airlines. De alli que la funcién de los recursos
humanos propiamente concebida no pueda reducirse a tareas
administrativas, sino que puede y debe llegar a tener un valor
estratégico. Es mediante la direccion de las personas como
una compafia consigue una mejor o peor implantacion de su
estrategia, y unos mayores o menores beneficios.

Mientras la direcciéon general de una compafia no sea capaz
de asignar a la gestion de personas el valor estratégico que le
corresponde, la empresa no lograra entrar en la division de las
empresas excelentes. Serd una empresa mas, con mayores o
menores beneficios, en funcién de la coyuntura econdémica e
independientemente de su calidad directiva. Para asignar a la
gestion de personas el valor que le corresponde, la direccién
general debe entender el impacto econémico que tienen para
su companfa los distintos modos de dirigir a las personas.

Una empresa cualquiera puede obtener una productividad (ven-
tas por empleado) de entre, aproximadamente, 0 y 400.000
euros, y estar situada en cualquier punto de la Figura 1. Por
ejemplo, la empresa X tiene una productividad de 120.000
euros; la empresa Y tiene una productividad de 335.000 euros;

y la empresa Z una productividad de 250.000 euros. Habria que
preguntarse qué es lo que determina que unas empresas ten-
gan una productividad mas alta y otras la tengan mas baja
(véase Figura 1).

Evidentemente, el tipo de empresa, su tamafo, el sector en el
gue compite... son factores que influyen en la productividad.
Llamaremos a estos factores X1, X2 ... Xk. El estudio de unas
mil empresas norteamericanas llevado a cabo por los profeso-
res Brian Becker y Mark Huselid revel6 que, teniendo en cuen-
ta este tipo de factores, la empresa X pertenece, por sus
caracteristicas, al grupo A (véase Figura 2). Este tipo de
empresas tenfa una productividad entre 40.000 y 200.000
euros (seguimos con un ejemplo hipotético), mientras que las
empresas Y y Z pertenecen al grupo B, que tienen una pro-
ductividad entre 200.000 y 400.000 euros (véase Figura 2).

Queda ahora por resolver por qué dentro de un mismo tipo
de empresas unas tienen una productividad mayor, y otras,
menor. Es aqui donde entran en juego las diferencias en la
calidad directiva. En funciéon de las distintas practicas de direc-
cién de personas, a cada empresa del estudio se le puede aso-
ciar un indice de gestion de personas. Este indice, que va de 0
a 100, recoge las tres dimensiones de la direccion estratégica
de personas que citdbamos antes: capacidad, motivacion y
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El impacto econdmico de la gestion de
personas puede ser una excelente herramienta

para favorecer ese cambio de mentalidad entre

la alta direccion y los mandos intermedios de
la compaiia, de manera que ambos colectivos
situen la gestion de personas entre sus
objetivos estratégicos fundamentales.

organizacion, y refleja la calidad de la direccion de las perso-
nas en esa compania.

El indice revisa las practicas en materia de seleccién, desvincu-
lacion, evaluacién y desarrollo, retribucién, organizacién de los
puestos, participacion, comunicacion, seguridad y absentismo,
a través de cuarenta preguntas objetivas del tipo: nimero de
candidatos cualificados por posicion en cada seleccion, nime-
ro de personas de control directo bajo cada directivo, porcen-
taje de empleados a los que se les han comunicado
formalmente sus objetivos de desempefo, porcentaje de
empleados que reciben formalmente feedback de su desempe-
fio, diferencias salariales en un mismo puesto o categoria pro-
fesional (cociente entre el que mas cobra y el que menos
cobra), porcentaje de desvinculaciones (voluntarias o no) con
desempefo satisfactorio u éptimo en la evaluacién del desem-
pefio, etc. El analisis de los datos resultantes del estudio per-
mitié construir diversos modelos de regresion del tipo:

Y=ap+a1Xg+aX0+ ... +aX+bl+e

Donde fijados unos distintos factores de cada compania X,
Xy, ... Xy, el indice de recursos humanos | sirve para explicar
distintos valores de la variable VY. Esta variable Y puede ser:

Y = productividad de los empleados
Y = valor de mercado de la empresa
Y = beneficios o cash flow de la empresa

Un ejemplo facilitard entender las posibilidades de este estu-
dio. Supongamos una empresa con unas determinadas carac-
teristicas de tamafo, sector, grado de sindicalizacién, etc. (es
decir, unos determinados valores de las variables X1, X2 ...Xk),
y en funcion de como se dirige en esa compania, ésta tiene un
indice de recursos humanos de 50. Supongamos que la com-
pafiia tiene unas ventas por empleado (productividad) de
175.000 euros, un valor de mercado por empleado de
130.000 euros, y un cash flow por empleado de 22.500 euros.
Empresas similares a ésta, pero mejor dirigidas, con un indice
de recursos humanos de 70, pueden tener unas ventas por
empleado, por término medio, de 197.000 euros (algunas
algo mas, mientras que otras algo menos), esto es, 22.000
euros mas por empleado que nuestra empresa inicial, un valor
de mercado medio por empleado de 145.000 euros, y un cash

flow medio por empleado de 25.000 euros. Siendo estos
incrementos estadisticamente significativos segun el modelo
expuesto.

iNDICE DE RECURSOS HUMANOS 1=50 1=70 DIFERENCIA
Productividad (ventas por empleado) 175.000 197.000 22.000
Valor de mercado por empleado 130.000 145.000 15.000
Cash flow por empleado 22.500 25.000 2.500

Este estudio demuestra de modo cuantitativo el impacto que
tienen sobre variables econémicas de interés los distintos
modos de dirigir a las personas en una compafia. Muestra
cobmo empresas mejor dirigidas tienen un valor de mercado,
unas ventas y un cash flow superiores a empresas similares,
pero con un indice inferior de direccion de personas. Y estas
diferencias son estadisticamente significativas.

De este modo, una empresa puede calcular cual es su produc-
tividad. Puede calcular cuédl es su indice de recursos humanos
a partir de las distintas practicas de direccion que se dan en su
empresa, y calcular el potencial econémico de una mejora en
sus practicas de direcciéon. Evidentemente, unos cambios en
algunas practicas de gestién de personas que den lugar a una
mejora en el indice, no se van a traducir automaticamente en
los beneficios econémicos que el modelo augura. Los benefi-
cios econémicos se producen con un cambio de mentalidad en
el modo de dirigir a las personas, y la medicion del impacto
economico de la gestion de personas puede ser una excelente
herramienta para favorecer ese cambio de mentalidad entre la
alta direccion y los mandos intermedios de la compafia, de
manera que ambos colectivos sitlen la gestién de personas
entre sus objetivos estratégicos fundamentales, que es el lugar
que realmente le corresponde. ®
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