INDICADORES DE GESTION

La medicion del impacto econédmico de la direccién

de personas

Es habitual ver cdmo en época de crisis, los recortes presupuestarios afectan con mas virulencia a las inver-
siones relativas a personal que a otras areas de la empresa, optandose por los despidos y regulaciones de
empleo sin tener en cuenta hasta qué punto se esta descapitalizando de talento a la organizacién. Para no in-
currir en este error, de costosa factura en el futuro inmediato, es necesario saber cuantificar la contribucion
econdmica de las inversiones en RR.HH. Los autores proponen un modelo basado en el Indice de Recursos
Humanos, que cuantifica el valor estratégico de los RR.HH en una compafiia, y refleja la calidad del gobierno

de las personas dentro de la organizacién.
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ada vez se oye mas a los directivos de-
cir gue las personas constituyen la ven-
taja competitiva diferencial de su em-
presa. Sin embargo vemos cémo, en época de
crisis, los recortes presupuestarios afectan con
mas virulencia a las inversiones relativas a per-
sonal que a otras areas de la empresa o, en
otras palabras, como se despide gente sin te-
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Resumen: Tarea de la direccion de una empresa es desarrollar los recursos y capacidades dentro
de la compafiia que le permitan implantar su estrategia. Si bien los recursos y capacidades que
pueden encontrarse en el mercado dificilmente pueden ser fuente de ventaja competitiva sos-
tenible, porque estan accesibles a cualquier empresa que quiera adquirirlos, el modo en que se
dirigen las personas en una organizacion si que puede ser fuente de dicha ventaja. El dudoso
reconocimiento que el departamento de RR.HH tiene en algunas compafias se debe a que no
ha sabido demostrar su contribucion en términos cuantitativos a los objetivos estratégicos de la
empresa. En el articulo se presenta un modelo que permite medir cuantitativamente el impacto
econémico de la direccién de personas, y por tanto, demostrar el valor estratégico de los RR.HH
en la empresa.
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ner en cuenta hasta qué punto se esta des-
capitalizando de talento a la organizacion.

¢ Por qué pasa esto?; Por qué son muchos los
directivos que piensan que las personas son
lo mas importante pero son menos los que
actlan en consonancia? Una empresa que
reconozca el valor estratégico que tiene el
modo de dirigir personas y que actte en con-
secuencia gozara de una ventaja competiti-
va inigualable. Para ello, tendra que saber
cuantificar la contribucién en términos eco-
némicos de sus inversiones en RR.HH.

La labor de la direccién de una empresa con-
siste en elaborar e implantar una estrategia
para la compafia que asegure, en primer lu-
gar, su viabilidad y supervivencia, y en se-
gundo lugar, alcanzar una ventaja competi-
tiva sostenible que le permita estar cada vez
en mejores condiciones de conseguir sus ob-
jetivos estratégicos. Una de las principales
contribuciones al desarrollo de la direccién
estratégica procede de las investigaciones del
profesor Michael Porter de la Harvard Busi-
ness School en la década de los 80. A partir
de entonces, durante afios, la direccion es-
tratégica se enfoco en el analisis del sector
en gue se compite. El modelo de las 5 fuer-
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zas de Porter se convirtié en el paradigma
que sirvio a directivos de todo el mundo pa-
ra analizar el posicionamiento de su empre-
sa dentro del sector y a disefiar las estrate-
gias que permitian a la compafia alcanzar la
deseada ventaja competitiva. Este modo de
enfocar la direccion estratégica se centra en
un andlisis del exterior de la compaiiia: la lla-
mada estructura del sector.

En la década de los 90 los directivos de las
companias, sin dejar de mirar al entorno ex-
terno, al sector, se han centrado en disefar
la estrategia de sus compafias en funcién
de los recursos disponibles. Se mira al inte-
rior de la compania, se observan los recur-
sos de que se dispone, y a partir de ellos se
disefa la estrategia. Han sido estos los tiem-
pos en que Hamel y Prahalad acufaron los
conceptos de “core competences” o com-
petencias distintivas de la compafia. Recur-
sos dentro de una compafia pueden ser de
muchos tipos: financieros, activos fisicos, re-
cursos humanos, capacidad organizativa, re-
putacién, imagen de marca, etc. Algunos de
estos recursos, en la medida en que estan
disponibles para muchas empresas, nunca
pueden ser fuente de ventaja competitiva.
Por ejemplo, los recursos financieros estan
accesibles a muchas companias en los mer-
cados de capitales. Lo mismo sucede con la
mayoria de los activos fisicos, plantas y equi-
pos. Mientras estos activos se puedan ad-
quirir en un mercado, estaran disponibles a
muchos competidores y por tanto no pue-
den ser fuente de ventaja competitiva.

I. Los RR.HH. COMO FUENTE DE VENTAJA
COMPETITIVA SOSTENIBLE

La ventaja competitiva que pueda poseer una
compafia sirve de poco si esta ventaja no se
puede mantener a lo largo del tiempo. En la
medida que los competidores pueden alcan-
zar esa misma ventaja, deja de serlo. Por tan-
to, una de las principales funciones de la di-
reccion de una compania es la de generar para
la companiia los recursos y capacidades que se-
an fuente de la ventaja competitiva sostenible.

La estrategia de una compafia debe cen-
trarse en dos aspectos:

e Articular una visién sobre cual quiere que
sea el futuro de la companfia. Determinar a
donde quiere ir la compafifa. Qué quiere ser.
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e Dotar a la compania de una ventaja com-
petitiva sostenible que le permita alcanzar
ese futuro, es decir, dotar a la compafia de
los recursos y capacidades necesarias para
alcanzar esa ventaja competitiva sostenible.

En este sentido, la imagen de marca de Coca-
Cola, la capacidad de Sony de introducir rapi-
damente en el mercado nuevos productos o
la participacion de mercado de Microsoft, son
fuentes de ventaja competitiva sostenible. En
general, cualquier recurso que no pueda ad-
quirirse en un mercado y que para poseerlo la
empresa lo tenga que construir a base de la
consistente y sistematica aplicacion de una se-
rie de practicas a lo largo de mucho tiempo,
sera fuente de ventaja competitiva sostenible,
como por ejemplo, un especifico know-how
de una compafia, o la capacidad de aprender
a hacer cosas nuevas y a adaptarse a nuevas
situaciones, o las capacidades organizativas y
de coordinacion.

Como hemos dicho antes, ni los recursos fi-
nancieros, ni los activos fisicos pueden ser fuen-
te de ventaja competitiva sostenible, como
tampoco lo pueden ser los recursos humanos,
ya que los mercados laborales los hace dispo-
nibles a todas las empresas. Lo que si puede
ser fuente de ventaja competitiva sostenible
es el modo en que se dirigen las personas en
una compania, es decir la direccion estratégi-
ca de los recursos humanos, que consiste en:
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Si las personas estan bien dirigidas, las estrategias

seran bien implantadas. Si las personas no estan bien

dirigidas muy dificilmente podran poner en practica

una estrategia por muy bien disefiada que esté
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e Dotar a las personas que trabajan en la
compania de las capacidades técnicas que
les permitan alcanzar la maxima excelencia
profesional posible: Capacidad.

e Conseguir alinear las voluntades de las
personas con los objetivos de la compafia:
Motivacion.

e Disenar un entorno organizativo que per-
mita sacar el maximo partido a estas capa-
cidades y a estas voluntades de las personas
gue trabajan en la compafia: Organizacion.

Esta es la principal fuente de ventaja com-
petitiva sostenible en una empresa, porque
son las personas bien dirigidas las que im-
plantaran la estrategia que permitira a la em-
presa alcanzar sus objetivos. Si las personas
estan bien dirigidas, las estrategias seran bien
implantadas. Si las personas no estan bien
dirigidas —no se les dota de la capacidad téc-
nica, no se facilita que identifiquen sus vo-
luntades con los objetivos de la empresa o
no se les proporciona un entorno organiza-
tivo donde puedan hacer fructificar estas ca-
pacidades y voluntades- muy dificilmente po-
dran poner en practica una estrategia por
muy bien disefiada que esté.

2. DIFICULTADES Y CARENCIAS
DEL DeErARTAMENTO DE RR.HH.

Escuchamos con frecuencia en conferencias
y foros, y leemos habitualmente en libros y
articulos de gestién empresarial frases tales
como que /as personas son el activo mds im-
portante de la organizacion. Sin embargo,
en numerosas ocasiones, tenemos la posibi-
lidad de comprobar que no se actlia en con-
sonancia con esa maxima. Vemos, por ejem-
plo, cdbmo en época de crisis los recortes
presupuestarios afectan con mas virulencia
a las inversiones relativas a personal que a
otras areas de la empresa. ¢ Por qué son mu-
chos los directivos que piensan que las per-

sonas son lo mas importante pero son me-
nos los que actlan en consonancia? Una ra-
zdn que a nosotros nos parece fundamen-
tal es que se intuye que las personas son muy
importantes, pero sélo lo podemos intuir, no
demostrarlo con nimeros. Las inversiones
que se realizan en mejora de la Direccién de
Personas, a diferencia de otras inversiones
que se realizan en las organizaciones, difi-
cilmente van acompafnadas de un estudio
sobre su rentabilidad, y eso ocurre, entre
otros factores, porque es muy dificil de rea-
lizar una aproximacion fundada sobre la ren-
tabilidad econémica de dichas inversiones.

La mayor parte de los criterios que se usan pa-
ra tomar decisiones en areas tales como Co-
mercial, Finanzas y Produccion son cuantifica-
bles en términos econémicos. En dichas areas
se toman decisiones de inversion sobre la ba-
se de qué va a representar dicha inversién en
cuanto a incremento de ventas, o en cuanto
a rentabilidad, o en cuanto a reduccion de cos-
tes,.. Sin embargo, la mayor parte de las de-
cisiones de inversion en personas se toman so-
bre la base de criterios no cuantificables en
términos econémicos, tales como mejorar el
compromiso de las personas, o su motivacion
0 su satisfaccion. De esta manera se hace di-
ficil justificar estas inversiones.

RR.HH habla un lenguaje distinto a las otras
areas. Donde Finanzas dice “con esta inver-
sion hemos aumentado los beneficios ex-
traordinarios en medio millén de euros”, RR.HH
dice "con esta inversion ha aumentado la mo-
tivacion de la gente”; donde Produccion dice
"hemos acortado el ciclo de produccién en 10
minutos lo que representa unos ahorros anua-
les de un millon de euros”, RR.HH dice “he-
mos aumentado el grado de satisfaccion de
los empleados”; y donde Marketing/Ventas
dice “hemos aumentado las ventas en un mi-
llon de euros”, RR.HH dice que “se ha redu-
cido la rotacion en un 8% ". La consecuencia
es gue no se ve la conexién que existe entre
los logros del departamento de RR.HH. y los
resultados de la empresa.

3. CUANTIFICAR LA APORTACION
ECONOMICA DE LA GESTION
DE PERSONAS: EL MODELO

Para colocar la funcion de RR.HH. en su ver-
dadero lugar dentro de la organizacion es
necesario que la direccién de la compania
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sea consciente del valor estratégico de este
departamento. Para ello, serfa muy util con-
tar con informacion sobre tres aspectos fun-
damentales:

Uno de los elementos claves del modelo es lo que hemos
llamado el indice de Recursos Humanos. Este fndice

1. Saber cuanto dinero esta aportando a la cuantifica el valor estratégico de los RR.HH
empresa el modo como se dirigen las per-  gn una comparifa, y refleja la calidad del gobierno
sonas actualmente.

de las personas dentro de la organizacién

2. Conocer cuanto mas se ganaria por me-
jorar las practicas de Direccion de Personas.

3. Identificar qué practicas en concreto ha-
bria que mejorar para aumentar los benefi-
cios de la compania.

Para dar respuesta fundada a estas pregun-
tas hemos desarrollado un modelo adapta-
ble a cada organizacién, basado en un es-
tudio de casi 1.000 empresas americanas
pertenecientes a todos los sectores, que mi-
de el impacto econémico que las personas
tienen en la organizacion, lo que se ingre-
saria por mejorar la Gestion de Personas, y
en qué aspectos de Gestién de Personas, se-
gun las caracteristicas particulares de cada
empresa, seria mas rentable invertir. El mo-

delo nos da informacién sobre cémo impacta,
en términos econémicos, la Direccion de las
Personas en los ingresos de la empresa, en
el cash-flow, en la rentabilidad y en su valor
de mercado.

Uno de los elementos claves del modelo es
lo que hemos llamado el Indice de Recursos
Humanos. Este indice cuantifica el valor es-
tratégico de los RR.HH en una compahia, y
refleja la calidad del gobierno de las perso-
nas dentro de la organizacion. El indice re-
coge los tres aspectos que antes menciona-
bamos como claves para que se pueda hablar
propiamente de una direccion estratégica de
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FIGURA | > MODELO DE MEDICION DEL IMPACTO ECONOMICO

DE LA GESTION DE PERSONAS (MIPE)
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FUENTE > Elaboracion propia.

los recursos humanos: dotar a las personas
de las capacidades técnicas necesarias para
poner en practica la estrategia de la compa-
fia (capacidades); alinear las voluntades de
las personas con los objetivos de la compa-
fila (motivacién), y dotar a la compafia de
una entorno organizativo que facilite la con-
secucion de sus objetivos (organizacion).

De modo sistematico las compafifas que en
el estudio tienen un indice de RR.HH. eleva-
do tienen una rentabilidad y productividad
superior a las que tienen un indice bajo. El
modelo sirve para cuantificar, en términos
econdmicos, las mejoras en rentabilidad y en
productividad asociadas a las mejoras en el
indice. Una mejora en el indice es el resulta-
do de una mejora en cémo se dirigen a las
personas en la organizacion. Este activo in-
tangible, como toda fuente de ventaja com-
petitiva sostenible, sélo se genera con la per-
sistente aplicacion a lo largo del tiempo de
una serie de practicas directivas referentes a
las personas. Ademas, no basta con la me-

jora en alguna practica individual sino que
se requiere una mejora conjunta en todo un
sistema de practicas relativas a la direccién
de personas. Este sistema de practicas tiene
gue ser internamente coherente (no debe
haber practicas que generen conductas dis-
funcionales como sucede en la mayoria de
las compafiias aunque no sean conscientes
de ello), y a la vez debe estar alineado con
los objetivos estratégicos. El logro de esta
ventaja competitiva a través de la funcion de
RR.HH. requiere el compromiso prolongado
a lo largo del tiempo de la alta direccién. Los
resultados son un capital humano compe-
tente, identificado con la compafia, en un
entorno organizativo que les permite des-
plegar sus capacidades: un activo intangible
que verdaderamente es fuente de ventaja
competitiva sostenible. El indice de RR.HH.
gue hemos desarrollado no es mas que la
expresion cuantitativa de la calidad de este
activo intangible. Con este indice se puede
cuantificar en términos econémicos las de-
cisiones de inversion en personas y permite,
por tanto, justificar estas inversiones con el
mismo lenguaje con que Ventas, Produccién
o Finanzas justifican sus inversiones, colo-
cando la funcién de RR.HH. en el lugar que
le corresponde dentro de la empresa.

El modelo, que explica el 50% de la variabi-
lidad de los resultados econémicos de una
organizacion, se nutre (como indica la figu-
ra 1) con la entrada de datos especificos, par-
ticulares de cada empresa, de dos tipos: los
primeros son datos relativos a las caracteris-
ticas generales de la organizacion, tales co-
mo su tamano, capitalizacion, rentabilidad,
riesgo financiero, concentracion del sector,
sindicalizacion,.. Estos datos proporcionan
al modelo el perfil de organizacion que se es
actualmente. Los otros datos son los relati-
vOs a como la organizacion esta gestionan-
do a sus personas, o sea, cémo los seleccio-
na, desarrolla, evalla, remunera, organiza,...
El modelo compara los datos introducidos
con los existentes en la base de datos y apli-
ca las férmulas parametrizadas y adaptadas
a la realidad de cada empresa. El resultado
es el de poseer una aproximacién fundada
de en cuanto podrian subir las ventas, el cash-
flow, la rentabilidad y el valor de mercado
de la organizacién, mejorando las practicas
de direccién de personas, y en concreto, se-
Aalando qué practicas serfan las que habria

que mejorar.
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