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Cada vez se oye más a los directivos de-
cir que las personas constituyen la ven-
taja competitiva diferencial de su em-

presa. Sin embargo vemos cómo, en época de
crisis, los recortes presupuestarios afectan con
más virulencia a las inversiones relativas a per-
sonal que a otras áreas de la empresa o, en
otras palabras, cómo se despide gente sin te-

ner en cuenta hasta qué punto se está des-
capitalizando de talento a la organización.

¿Por qué pasa esto?¿Por qué son muchos los
directivos que piensan que las personas son
lo más importante pero son menos los que
actúan en consonancia? Una empresa que
reconozca el valor estratégico que tiene el
modo de dirigir personas y que actúe en con-
secuencia gozará de una ventaja competiti-
va inigualable. Para ello, tendrá que saber
cuantificar la contribución en términos eco-
nómicos de sus inversiones en RR.HH.

La labor de la dirección de una empresa con-
siste en elaborar e implantar una estrategia
para la compañía 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 dirección
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 años, la dirección es-
tratégica se enfocó en el análisis del sector
en que se compite. El modelo de las 5 fuer-
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empresa. En el artículo se presenta un modelo que permite medir cuantitativamente el impacto
económico de la dirección de personas, y por tanto, demostrar el valor estratégico de los RR.HH
en la empresa.

Descriptores: Gestión Estratégica de RR.HH. / Ventajas competitivas / Modelo Medición Impacto
Económico RR.HH. 

FIICCHHAA TTÉÉCCNNIICCAA



Capital Humano  61Nº 174 � Febrero � 2004

zas de Porter se convirtió en el paradigma
que sirvió a directivos de todo el mundo pa-
ra analizar el posicionamiento de su empre-
sa dentro del sector y a diseñar las estrate-
gias que permitían a la compañía alcanzar la
deseada ventaja competitiva. Este modo de
enfocar la dirección estratégica se centra en
un análisis del exterior de la compañía: la lla-
mada estructura del sector.

En la década de los 90 los directivos de las
compañías, sin dejar de mirar al entorno ex-
terno, al sector, se han centrado en diseñar
la estrategia de sus compañías en función
de los recursos disponibles. Se mira al inte-
rior de la compañía, se observan los recur-
sos de que se dispone, y a partir de ellos se
diseña la estrategia. Han sido estos los tiem-
pos en que Hamel y Prahalad acuñaron los
conceptos de �core competences� o com-
petencias distintivas de la compañía. Recur-
sos dentro de una compañía pueden ser de
muchos tipos: financieros, activos físicos, re-
cursos humanos, capacidad organizativa, re-
putación, imagen de marca, etc. Algunos de
estos recursos, en la medida en que están
disponibles para muchas empresas, nunca
pueden ser fuente de ventaja competitiva.
Por ejemplo, los recursos financieros están
accesibles a muchas compañías en los mer-
cados de capitales. Lo mismo sucede con la
mayoría de los activos físicos, plantas y equi-
pos. Mientras estos activos se puedan ad-
quirir en un mercado, estarán disponibles a
muchos competidores y por tanto no pue-
den ser fuente de ventaja competitiva.

1. LLOS RR.HH. COMO FUENTE DE VENTAJA

COMPETITIVA SOSTENIBLE

La ventaja competitiva que pueda poseer una
compañía 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-
rección de una compañía es la de generar para
la compañía los recursos y capacidades que se-
an fuente de la ventaja competitiva sostenible. 

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

� Articular una visión sobre cuál quiere que
sea el futuro de la compañía. Determinar a
dónde quiere ir la compañía. Qué quiere ser.

� Dotar a la compañía de una ventaja com-
petitiva sostenible que le permita alcanzar
ese futuro, es decir, dotar a la compañía 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 rápi-
damente en el mercado nuevos productos o
la participación 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 sistemática aplicación de una se-
rie de prácticas a lo largo de mucho tiempo,
será fuente de ventaja competitiva sostenible,
como por ejemplo, un específico know-how
de una compañía, o la capacidad de aprender
a hacer cosas nuevas y a adaptarse a nuevas
situaciones, o las capacidades organizativas y
de coordinación. 

Como hemos dicho antes, ni los recursos fi-
nancieros, ni los activos físicos 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 sí puede
ser fuente de ventaja competitiva sostenible
es el modo en que se dirigen las personas en
una compañía, es decir la dirección estratégi-
ca de los recursos humanos, que consiste en:
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� Dotar a las personas que trabajan en la
compañía de las capacidades técnicas que
les permitan alcanzar la máxima excelencia
profesional posible: Capacidad.

� Conseguir alinear las voluntades de las
personas con los objetivos de la compañía:
Motivación.

� Diseñar un entorno organizativo que per-
mita sacar el máximo partido a estas capa-
cidades y a estas voluntades de las personas
que trabajan en la compañía: Organización.

Esta es la principal fuente de ventaja com-
petitiva sostenible en una empresa, porque
son las personas bien dirigidas las que im-
plantarán la estrategia que permitirá a la em-
presa alcanzar sus objetivos. Si las personas
están bien dirigidas, las estrategias serán bien
implantadas. Si las personas no están 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 difícilmente po-
drán poner en práctica una estrategia por
muy bien diseñada que esté.

2. DDIFICULTADES Y CARENCIAS

DEL DEPARTAMENTO DE RR.HH.

Escuchamos con frecuencia en conferencias
y foros, y leemos habitualmente en libros y
artículos de gestión empresarial frases tales
como que las personas son el activo más im-
portante de la organización. Sin embargo,
en numerosas ocasiones, tenemos la posibi-
lidad de comprobar que no se actúa en con-
sonancia con esa máxima. Vemos, por ejem-
plo, cómo en época de crisis los recortes
presupuestarios afectan con más virulencia
a las inversiones relativas a personal que a
otras áreas de la empresa. ¿Por qué son mu-
chos los directivos que piensan que las per-

sonas son lo más importante pero son me-
nos los que actúan en consonancia? Una ra-
zón que a nosotros nos parece fundamen-
tal es que se intuye que las personas son muy
importantes, pero sólo lo podemos intuir, no
demostrarlo con números. Las inversiones
que se realizan en mejora de la Dirección de
Personas, a diferencia de otras inversiones
que se realizan en las organizaciones, difí-
cilmente van acompañadas de un estudio
sobre su rentabilidad, y eso ocurre, entre
otros factores, porque es muy difícil de rea-
lizar una aproximación fundada sobre la ren-
tabilidad económica de dichas inversiones. 

La mayor parte de los criterios que se usan pa-
ra tomar decisiones en áreas tales como Co-
mercial, Finanzas y Producción son cuantifica-
bles en términos económicos. En dichas áreas
se toman decisiones de inversión sobre la ba-
se de qué va a representar dicha inversión en
cuanto a incremento de ventas, o en cuanto
a rentabilidad, o en cuanto a reducción de cos-
tes,.. Sin embargo, la mayor parte de las de-
cisiones de inversión en personas se toman so-
bre la base de criterios no cuantificables en
términos económicos, tales como mejorar el
compromiso de las personas, o su motivación
o su satisfacción. De esta manera se hace di-
fícil justificar estas inversiones.

RR.HH habla un lenguaje distinto a las otras
áreas. Donde Finanzas dice �con esta inver-
sión hemos aumentado los beneficios ex-
traordinarios en medio millón de euros�, RR.HH
dice �con esta inversión ha aumentado la mo-
tivación de la gente�; donde Producción dice
�hemos acortado el ciclo de producción en 10
minutos lo que representa unos ahorros anua-
les de un millón de euros�, RR.HH dice �he-
mos aumentado el grado de satisfacción de
los empleados�; y donde Marketing/Ventas
dice �hemos aumentado las ventas en un mi-
llón de euros�, RR.HH dice que �se ha redu-
cido la rotación en un 8%�. La consecuencia
es que no se ve la conexión que existe entre
los logros del departamento de RR.HH. y los
resultados de la empresa.

3. CCUANTIFICAR LA APORTACIÓN

ECONÓMICA DE LA GESTIÓN

DE PERSONAS: EL MODELO

Para colocar la función de RR.HH. en su ver-
dadero lugar dentro de la organización es
necesario que la dirección de la compañía

SSii llaass ppeerrssoonnaass eessttáánn bbiieenn ddiirriiggiiddaass,, llaass eessttrraatteeggiiaass 
sseerráánn bbiieenn iimmppllaannttaaddaass.. SSii llaass ppeerrssoonnaass nnoo eessttáánn bbiieenn
ddiirriiggiiddaass mmuuyy ddiiffíícciillmmeennttee ppooddrráánn ppoonneerr eenn pprrááccttiiccaa 
uunnaa eessttrraatteeggiiaa ppoorr mmuuyy bbiieenn ddiisseeññaaddaa qquuee eessttéé



sea consciente del valor estratégico de este
departamento. Para ello, sería muy útil con-
tar con información sobre tres aspectos fun-
damentales:

1. Saber cuánto dinero está aportando a la
empresa el modo como se dirigen las per-
sonas actualmente.

2. Conocer cuánto más se ganaría por me-
jorar las prácticas de Dirección de Personas.

3. Identificar qué prácticas en concreto ha-
bría que mejorar para aumentar los benefi-
cios de la compañía.

Para dar respuesta fundada a estas pregun-
tas hemos desarrollado un modelo adapta-
ble a cada organización, basado en un es-
tudio de casi 1.000 empresas americanas
pertenecientes a todos los sectores, que mi-
de el impacto económico que las personas
tienen en la organización, lo que se ingre-
saría por mejorar la Gestión de Personas, y
en qué aspectos de Gestión de Personas, se-
gún las características particulares de cada
empresa, sería más rentable invertir. El mo-

delo nos da información sobre cómo impacta,
en términos económicos, la Dirección 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 ÍÍnnddiiccee ddee RReeccuurrssooss
HHuummaannooss.. Este índice cuantifica el valor es-
tratégico de los RR.HH en una compañía, y
refleja la calidad del gobierno de las perso-
nas dentro de la organización. El índice re-
coge los tres aspectos que antes mencioná-
bamos como claves para que se pueda hablar
propiamente de una dirección estratégica de
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UUnnoo ddee llooss eelleemmeennttooss ccllaavveess ddeell mmooddeelloo eess lloo qquuee hheemmooss
llllaammaaddoo eell ÍÍnnddiiccee ddee RReeccuurrssooss HHuummaannooss.. EEssttee íínnddiiccee
ccuuaannttiiffiiccaa eell vvaalloorr eessttrraattééggiiccoo ddee llooss RRRR..HHHH 
eenn uunnaa ccoommppaaññííaa,, yy rreefflleejjaa llaa ccaalliiddaadd ddeell ggoobbiieerrnnoo 
ddee llaass ppeerrssoonnaass ddeennttrroo ddee llaa oorrggaanniizzaacciióónn
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los recursos humanos: dotar a las personas
de las capacidades técnicas necesarias para
poner en práctica la estrategia de la compa-
ñía (capacidades); alinear las voluntades de
las personas con los objetivos de la compa-
ñía (motivación), y dotar a la compañía de
una entorno organizativo que facilite la con-
secución de sus objetivos (organización). 

De modo sistemático las compañías que en
el estudio tienen un índice de RR.HH. eleva-
do tienen una rentabilidad y productividad
superior a las que tienen un índice bajo. El
modelo sirve para cuantificar, en términos
económicos, las mejoras en rentabilidad y en
productividad asociadas a las mejoras en el
índice. Una mejora en el índice es el resulta-
do de una mejora en cómo se dirigen a las
personas en la organización. Este activo in-
tangible, como toda fuente de ventaja com-
petitiva sostenible, sólo se genera con la per-
sistente aplicación a lo largo del tiempo de
una serie de prácticas directivas referentes a
las personas. Además, no basta con la me-

jora en alguna práctica individual sino que
se requiere una mejora conjunta en todo un
sistema de prácticas relativas a la dirección
de personas. Este sistema de prácticas tiene
que ser internamente coherente (no debe
haber prácticas que generen conductas dis-
funcionales como sucede en la mayoría de
las compañías 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 función de
RR.HH. requiere el compromiso prolongado
a lo largo del tiempo de la alta dirección. Los
resultados son un capital humano compe-
tente, identificado con la compañía, en un
entorno organizativo que les permite des-
plegar sus capacidades: un activo intangible
que verdaderamente es fuente de ventaja
competitiva sostenible. El índice de RR.HH.
que hemos desarrollado no es más que la
expresión cuantitativa de la calidad de este
activo intangible. Con este índice se puede
cuantificar en términos económicos las de-
cisiones de inversión en personas y permite,
por tanto, justificar estas inversiones con el
mismo lenguaje con que Ventas, Producción
o Finanzas justifican sus inversiones, colo-
cando la función 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 económicos de una
organización, se nutre (como indica la figu-
ra 1) con la entrada de datos específicos, par-
ticulares de cada empresa, de dos tipos: los
primeros son datos relativos a las caracterís-
ticas generales de la organización, tales co-
mo su tamaño, capitalización, rentabilidad,
riesgo financiero, concentración del sector,
sindicalización,.. Estos datos proporcionan
al modelo el perfil de organización que se es
actualmente. Los otros datos son los relati-
vos a cómo la organización está gestionan-
do a sus personas, o sea, cómo los seleccio-
na, desarrolla, evalúa, remunera, organiza,...
El modelo compara los datos introducidos
con los existentes en la base de datos y apli-
ca las fórmulas parametrizadas y adaptadas
a la realidad de cada empresa. El resultado
es el de poseer una aproximación fundada
de en cuánto podrían subir las ventas, el cash-
flow, la rentabilidad y el valor de mercado
de la organización, mejorando las prácticas
de dirección de personas, y en concreto, se-
ñalando qué prácticas serían las que habría
que mejorar.!

FIGURA 1 > MODELO DE MEDICIÓN DEL IMPACTO ECONÓMICO

DE LA GESTIÓN DE PERSONAS (MIPE)

FUENTE > Elaboración propia.

Características de la Empresa

Valor Contable
Beta
Valor de Mercado
Productividad
Cash-flow
Concentración del sector
Activos fijos
...
...

Gestión de Personas

Organización
Participación 
Comunicación
Selección
Evaluación
Retribución
Absentismo
...
...

Impacto económico de la Gestión de Personas en:

� Ventas
- Cash-flow
- Rentabilidad
- Valor de Mercado

Modelo Medición Impacto Económico 
de la Gestión de Personas

(MIPE)


