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Prologo

Bob Kaplan y yo introdujimos por vez primera la idea del Cuadro de
g dando Integral (CMI) en 1992 en un articulo! para la revista Harvard
Mwstnens Revew. Desde entonces, junto con nuestra empresa de consulto-
iy, hemos tenido la oportumdad de diseiar CMI en mis de doscientas
npresas. Estos disenos siempre emprezan con i preguint muay senci-
£ 2ol es su estrategia?, o partir de la cual exiraemos informacion sobre
b formas en Ly que los equipos directivos piensan estrategias v sobre sus
Bpanizaciones. El equipo directivo tpico posee un alto grado de concien-
Lonsenso respecto a i estrtegia financiera, ast como un gran respe-
i b prioridades del proceso operacional de mejora. Sin embargo, se
caracterizar por su consenso limitado respecto a estrategias de chien-
ejemplo, cudles son los clientes a los que hay que llegar), pese i
ebemos destacar el avance positivo experimentado en los altimos
8 Aun ash, Ly peor nota L sacan en Ly comprension de estrategias para
ollur el capital humano. En este sector hay poco consenso, poca
idad y pocos referentes en cuanto a la materin, Ademis, para col-

m los tlumos ocho anos no hemos observado DU Ie)ori.

N

lyor consenso gue existe es que en L Nueva Economia el capital
:- eonstituye s base de la creacion de valor (varios estudios de-
‘ 'que hasti un ochenta y cinco por ciento del valor de una empre-
i €N activos mlnnmhlcs) Asi, nos encontramos ante un di-
pnte: el activo mits imporiante es el menos entendido, ¢l
Pn medirse y, por lo tanto, el menos susceptible para ser di-

Torma nos hallamos en un punto conflictivo, va que, cuan-
Mlo econdmico empicza a penetrar en la economia, tam-
i ey clencia de direcoidn, En una economia en la

¥ Divid 1. Novtonn, < The Nalanced Seorecnd- Measures That Dri-
Pusiness Review 70, 1071 (onero-febrero 1902), 7170




) Cuctidro de mando de Recursn Humanos en o emproa

Ia ereacion de valor esta domimada por el capital humano y otros
intangibles, no existe mejor punto de paruda para esta nueva cen-
que la medicion de Las estrategias de recursos humanos. Asi pues, esie
t‘b supone un importante paso adelante en las nuevas estrategias de di-
reccion empresarial,
Comprobari que muchos aspectos del libro significardn importantes
sontribuciones para usted. El primero, el desarrollo de los modelos causales,
muestra i relacion del valor de Recursos Humanos con los resultados
ppresariales, lleva a nuestro cuadro de mando imtegral a un nivel supe-
por de sofisticacion. Kl segundo, La investigacidn en los factores de alta ca-
en las organizaciones de Recursos Humianos, aporta a los directivos
un punto de referencia desde el cual pueden crear estrategiis par el cre-
pimiento del capital humano. Por altimo, lonformacion sobre lis compe-
Jencias requeridas por los profesionales de Recursos Huuumm' expone la
hase fundamental para que una organizacion confle en sus sistemas de

~ No podemos dirigir algo que no podemos describir. La medicion es el
bﬂ" que se utiliza para describir organizaciones y estrategia. A partir
de los referentes, ls mvestigacion y los casos aportados en este trabajo, los
attores nos ofrecen unas herramientas nuevas para medir y dingr b crea-
ciom de capital humano. Este libro sobre medicidn de Recursos Humanos
deberfa ser una lectura imprescindible para un directivo de la Nueva Eco-
nomia.

. David Norton

Boston, Massachussets

Prefacio y agradecimientos

Los profesionales de Recursos Huminos se enfrentan al reto de ver
como su papel cobra cadi ver una perspectiva mas estratégica en Ly organi-
zacion. Ask, el panorama es que, mientras los profesionales de RRHH res-
&omlcn a este reto, ln mediadn del fancionamiento de RRHH y su contri-

wion a la acovidad empresanal emergen como tema clave. Esto no
deberia sorprendernos, va que la aluma década se la caracterizado por
una apreciacion cada vez mayor del valor de los activos intangibles
¥ por una tendencia hacia los coadros de mando del funcionamiento estra-
tégico, como es el caso de L obra de Robert Kaplan y David Norton. Tres
vertientes han confluido: nuevas oportunidades para los profesionales de
RRHH, nuevas demandas de control y responsabilidad en el deparamen-
0 de RRHH y nuevas perspectivas de medicion del rendinnento de li or-
ganizacion, Este libro tiene el propésito de guiar a los directivos de RRHH
en este reto. Estd basado en mis de una década de investigacidn académi-
i en el funcionamiento y relaciones de RRHH y respaldado por su trabajo
como asesores de muchas empresas. El resultado es una nueva visian direc-
tiva de la <arquitectura de RRHHs (losama de L funcion de RRHH, unosis-
tema mas amplio de RRHH v las resuluantes conductas de los rabajadores)
como activo estratégico ademas de medidor de sucontribucion en la activi-
dad empresarial,

Nuestro trabajo (que algunos denominarian obsesion) de medicion de
RRHH empezd cuoando nos esforzamos por entender si esta arquitectura
mis amplia de RRHH conmibuia, y hasta qué punto, al éxito de una em-
m. A lo largo de la aluma década, hemos recopilado datos de la ca-
idid de direccion de RRHI de practicamente tres mil empresas y hemos
wociado dichos datos con el rendimiento de los trabajadores, la producti-
vidad, el mercado bursiil e indicadores de contables de actividad empre-
sartul. Hemos visitado todas estas empresas, hemos realizado un segui-
mento de su hincwonamiento, hemos excrito sobre ellas v las hemos




Cwadro de mando de Recwrsos Humanos en lo e

o a andlisis estadisticos detallados, Todas estas actividides nos
Hevadko a la misma conclusion: L empresas con unos sistemas direct-
vos elicientes en RRHH superaban o s empresas de su sector. en térmi-
now linancieros.

Aun asi, en nuestro wihijo como usesores de directivos, nos hemos en-
freniado de forma sistemuca (v seguimos enfrentandonos) a i misma Pt
vudoja: la evidencia de que RRHH puede contribuir al éxito de la empre-
s e significa que esté contribuyendo ahorg mume al éxito, Los directivos
constantemente nos han preguntado: <A raiz de vuestro estudio, 2e6mo
[medo cqnvcrtir el departamento de RRHI ey un activo estratégion en mi
Cmpresis..

Por ello, estamos convencidos de que Ly cipacidad pars disefiar € im-

tar un cuadro de mando esiratégico de RRHH representa una
. Henta importante que bs empresis pueden wiilizar para disefiar
¥ poner en prictica una estrategia de RRHH mis efectiva. Sin embargo,
;Llplmlen. tar cuadros de mando elecuvos no es nuda Ficil: si lo fuese, ve-
riamos muchos mis. Ademis, ser responsible de los resultados por medio
de ln medicion es aterrador. Muchos divectivos 1o evitarin si pueden.
- No obstante, basandonos en muestra experiencis, podemos afirmar que
lus empresas a menudo no invierten 1o suficiente en su personal y. orro
Mactor de igual importancia, invierten de modo equivocado. Ademds, mu-
chas CINPIESAS NO SON CONNCCnies de que las consecuencias de sus decisio-
“nes de inversion l‘n\‘olumln a personas. La forma mas eficiente que cono-
cemos mmhﬁmr esti ecuncion es desarrollar un cuadro de mando
. para umir empleados, estrategia y rendimiento. Este es el propo-

del libro,

Estw proyecio ha tomado su inspiracian y sabiduria de los esfuerzos v el
apoye de muchas personas. Estumos especialmente agradecidos a Garret
lalker, director df: Planificacion de RRHH en GTF (ahora Verizon) y Ste-
e Kirn, Vicepresidente de Innovacion y Desarrollo de Organmizacion en
SEars. Gtmm Y Ste\(f fueron Y BENCTosos con su empo v pacienca,
olreciéndonos umi vision de su mejor trabajo en cuadros de mando de
HL El lector también podril reconocer rapidamente la denda intelec-
que tenemos con Kaplan v Divid Norton. Hemos extraido
ho de s trabajo en medicion de estrategias -equilibradis- de rendi-
0y de s pasion y generosidad al conpartir las ideas. Brian Bec
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y Mark Huselid también desean agradecerle a Reed Seller y Bob Lind-
gren, de PaceWaterhouseCoopers, LLC su vision y entusiasmo sobre ¢l
impacto de la medicion de RRHH en el rendimiento.

Nos mostraron confianz en estas ideas y en nosoLros en utl momento
en el que dichas ideas no eran muy bien acepradas.

Nuestro trabajo ambién se ha beneliciado inmensamente de Ly in-
Muencia de un gran nimero de companeros. Querriamos dar las gracis
en especttl a June Barnes, Dick Beanty, Wayne Brockbank, Susan Jackson,
Steve Kerr, Jeffrey Pletler v Rundal Schuler por su capacidad para enmar-
car los aspectos sobre medicidn v por sus ganas de debatir estas ideas
y compartir su conocimiento, La familiaridad de Carol Tutzauer con el
programa Galileo ha sido una contribucidn esencial en ¢l capitulo 6, Wya-
ne Casio ambién ha mflndo de forma sustancial en nuestra forma de
pensar, que resulua evidene en el capitulo 4.

Este proyecto no hubiese sido posible sin el apoyo financero de L Es-
cucly de Direccion de Empresas y Relaciones Laborales de Ly Rutgers Uni-
versity, la Sociedad de Planificacion de Recursos Humanos y i Fundacion
SHRM. Ademis de financar gran parte de esta investigacion, Rutgers
también le perming a Mark un periodo sabitico para poder mabajr en
este proyecto. Asimismo, Mark desea dur Las gractas o sus estudantes di-
plomados en Estrategia de RRHH, Medicion de RRHH v Andlisis Finan-
ciero para Directivos de RRHH por haberle ayodado continuamente
i perfecaionar sus ideas.

También debemos mencionar nuestra gratinud a los editores. F1 lecror
podra nowr claramente los esfuerzos de Nicola Sabin y Laurie Johnson
para apartunos de nuestras tendencias natarales a eseribir como acadé-
HHCOs,

Por dlumo, un inmenso agradecimiento a nuestras Gunilias, que nos
han dado un amor y un apoyo demastado valioso como para medirlo,

Brian E. Becker
Mark A, Huselud
Dave Ulrich



Prélogo a la edicion espanola

il un honor prologar Ls edicidn espanola de uno de los libros gue
Beto estd teniendo en el contexto académico v profesional relativo a
0 de las Personas en el entorno anglosajon en los dltimos tempos.
plo. es uno de los libros de texto, atn con el poco tempo que lle-
b mercado edional, mas recomendados desde el pasado mes de sep-

W o programas de Gestion de Personas de las principales escuclas ('l E
by universiclades de reconocida prestigio.

i deber es tratar de exphicar el porqué, aungue debo confesin
B eon li ventaja de saber la repercusion que su publicacion ya ha te.
: “ " )

Had gue hoy nadie puede negar Ly importancia esencial que tene ¢l
el las personas en la concrecion de L estrategia de negocio en re
retn llov con el nivel de competitividad externo que estin exi
cdos. fruto de fendmenos como la globalizacion, el desarrollo
ll desregulacion, se puede afirmar que la Gmica ventaga real-
e reside en las personas de una orgamizacion
oo las que con su actuacion, su desempenio, su manera de
i eristalizar 1o estrategia en cada una de sus acciones. Asl, unas

i valor', ayncdin con su conducta a hacer realidad la estrategia
":' 0 81 0o es mas que una buena idea’ de la propiedad o de los
| M emb-rgu. ity otras personas, que también con su conducta,

-y

mum of mismas en L actualidad los elementos de la organi-
s erein y mds destruyen valor de una compania, las que facilitan,
ppiden el logro v L concrecidn de una estrategia de negocio.
i por tanto, los principales agentes en la creacidn de valor.

i entoeno economico en ¢l que el sector servicios es cada dia
00 By més que analizar qué sector ha generado mis crec-
pndinl en los dlimoes anos, y que no solo hay servicio en las
s, valga I redundancia, sino que también hay elementos
i -wma. atencion al ciente, recurrencia, etc.) en las em-
' L lias personas son mis crfticas ahora en todos los

W en Jos dmbitos primario o secundario puros de by activi-

1) T



Cradrn de mando de Recurson Humanos sl emprresa

Igual ocurre con L Tecnologha, cada dia la Tecnologia es mas barata, mis
accesible y no reside tanto L ventaja competitiva de s Tecnologia en “su po-
sesitn’, como en “suuso” Y caro estd, coundo hubliomos de "usuwarios” estumos
hablando de personas. Coaando hoy se habla de sociedad del conocimiento,
sociedad de L informacion, haciendo referencia i un nuevo mundo permi-
do por s Tecnologia, lo que se esti enfutizando es en b importancis gque e
ne esa teenologia en conjuncion con la Persona (su anico usiarno)

51 ¢l desempeno humano es s importanie, I manera de gesaonar a sus

otagomstas, tmbien deberia ser importanie. L Gestion de las Personas de-
i ser el elemento mias eritico de L geston, ¢f que imphicara las mayores re-
flexiones, innovaciones, presupuestos y preocupaciones. Sin emburgo, aqui ya
DOS ENCONITAriamos miw ‘mulm repancias de opinidn, Mientras lay equipos dis
rectivos que opian que el dres mads importanie de su gestion es como gestionar
i s personis, hay muchos otros, posibilemente L mayorka, gue opinan que éste
ex un terreno de segundia division y aungue no lo digan, lo manifiestan con, por
qjcmrlu, el lenguaje de sus agendas, o el lenguaje de los presupuestos .'\\r:c
pueden dedicar grandes presupaestos a L innovacion tecnologica y un porcens
taje despreciable a proyecios en materia de gesuon de sus 'pmmlmlm ACHVOS'.

Esta paradoga ha remdo diversas causas, credibilidad personal de las persos
pas encomendadas u dingir dichas dreas, falta de formacon en materia de
Gestion de Personas en los programas de MBA, en los que Las asignaturas de
Gestion de Personas, Factor Humano o Comportamiento Organizitivo, eran
consideracis ‘marun', frente o L asignaaras de Estrategia, Marketing, Fi-
nanzas, Operaciones, Tecnologias, etc., pero tal vez L mas importante de las
pazones es L Gl de ‘medida’ que la materia acenido de manera tradicional,

Hay muachos directivos que han sido formados con ¢l manejo de datos
como piedra angular de sus estudios, partiendo de s Contabilidad v el Andlis
sis Finunciero, los directivos tienen un mapa mental, construido durante
afos, en cuva base hay ndmeros, mediciones, CoOmparaciones entre unos nis
meros y olros (resultados frente a presupuestos, resultados actuales sobre res
sithados del ano anerior, rcsullauLm de un mes sobre otro, ingresos, gastos,
ratos operativos, incluso ratos de saustacaon de los clientes), Ademis de nie
meros, ratios ¢ indicadores, que no son mis gque estadisticos denvados de la

contalnlizacidn del negocio, hacen rankings, grificos, curvas, tablas
A logica de Lo matemdncs financiera ha creado una manera de pensar y de
ver ¢l mundo por parte de la Direccion,

La mdxima de este pensamiento dice que 1o que es importante, se mide y
por o que se mide, se paga. Todo lo im‘mrwuc debe ser medido, debe ser
comparado, Estaides puede ser discutible, aungue éste no es lugar para ene
ar en esti palémica, sdlo esbozarla y, para ello, baste recordar ¢l pensas
milento de los que opinan que 1o mis importante en el hombre son las emos
clones, ¢l Amor, la Ternura, la Alegria y, sin embargo, éstas no son objeto de
medicion, y cuantos menios se han prodigado, no han rozade sipuera b res
aldid dde la Emocitm
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s bien, cuando en las mesas de L Direccion, los primeros gecutivos o
upletarios, analizan el desempedo, discuten de Las estrategias o towan
hones. It a los diferentes divectivos y profesionales de le empresa.
By del Marketing se presentan los datos de cuota de mercado, de
de venun de cada canal de distribucidn, de Lo aceptacion del producto
dlientes. A veces con datos internos, otros con datos externos <hay em-
s principal linea de negocio consiste en proveer diatos-, o cuando
ol Director Comercial y presenu los niveles de venma y los compara con
o por los presupuestos, o cuando Hega el Director de Informanca
I gran proyecio tecnologico por las MEJOTas e via generar (me-
o menor mimero de caldas de Ln\ SIStETILES, POTCEntge de incremen-
B I velocidad de acceso, porcentaje de interconexion entre sistemas), y
0 & e, todos los directivos y profesionales Hevan en sus transparen-
B, tabilas comparativis, cuadros, figaras, ¥ cuando le lega el tumo al
de Recursos Hunanos v empiezn a hablar de la "Motvacdn’, e
s, el "Liderazgo’, la ‘Creacidn de Valores', lu ‘Atracoidn’, ln ‘Re-
W, e, CHNPIEZA U poner NS parencis de com CpLos Y Lo de datos,
e genera entonces? Una rapiura, una raptura entre el mapa meneal
peion v el lenguaje de ln Direccion de Recursos Humanos. Unos hae
o importante’ y owros esperan que simplemente les hablen de otra

o

g gontexto, unos caantos profesores de unversidades y escuelas de
Sundamentalmente en nOMEmMErica, CmMpezIron A mvestigar y i
i dedess: e era oriveo "'medin” en b Gesndn de las Personas. Si re-
gueria que se discutiers y se mvirtiera en ‘lo importante’, era de-
wambibar el lenguaje’ y usar ‘el lenguaje de L Direccion”.
figuran los tres protgonistas de esta obra, Brian K. Becker de
ver el Estado de Nueva York, Mark A, Huselid de ls Rutgers
iy ¥ Dave Ulrich de la Escuela de Negocios de Michigan. Sin embar-
S0 s de una lista de profesores que compartian esti necesidad de
i 8. Kaplan y David P. Norton ya lo habian hecho con su obra
Scorecard: raslating Strategy mito Action en 1906, o Jeffrey Plefler
Bywation: Budding Profits by Putting People First en 1998, Todos
ptniboyendo o profesionalizar y dar credibilidad a la Gestion de
I v de b medida
% Fire u partic de este trabajo, injeid un proyecto bajo la supervi-
sor Pleffer, que pretendia operativizar L idea de medir las me-
theas e Gestion de lus Personas y desarroll el Human Capital In-
b e o Blen o mal que gestiona Ui erpress i sus personas en
o dintios recogidos en ana importante muestra de empresis en lis
prelicionuba b capacidad de aquéllas de generar valor y la manera
U] 1 s LLINEN
PN ‘:mut a disposicion del mercado ha temido como prime-
con los bancos de inversion que B han aphcado para conocer el

(FY.



18 Cuadro de manda de Recwrsoy Humanos en la empresa

alor humano' de una compania en sus andlisis. Asi, mientras antes al hacer
i andlisis de una compafiia, y tras los correspondientes andlisis financieros.
nelutan un parrafo en el que comentaban ‘generalidades’ del elemento “mis
Importante” de las empresas, ahora les permite medir y valorar aquello que
hasta abora sdlo podian describir,

Poco a poco ¢l Human Capital Index se esti convirtiendo en una herra
mients universalmente utilizada y desde aqui quiero expresar mi agradeci-
iento a todos los profesores que han avudado a crear el caldo de cultivo con
s ones para el desarrollo de la misma.

malmente, queria destacar el esfuerzo editorial de Gestién 2000, 1 Aso-
ciacion de Directores de Personal v de Watson Wyatt por pones
en manos de los lectores expanoles una obra tn singular en tan corto espacio
de tiempo, ya que la obra va a ser publicada en su version original y en espa-
fol en el mismo ano, cosa bastante infrecuente; pero eréanme que la obra se
merece el esfuerzo, por el éxito que con que ha sido acogida, como comenta-
Bamos anteriormente.

Yo unimaria a todos los profesionales de la Gestion de Persanas a medir, o
utilizar datos, grificas, comparaciones intermas y externas, & comprar mds di-
1o que alectan a L Gestidn de Las Personas, datos de mercados salariales, di-
tos de atractividad de las empresas, datos de productividades del sector, en
definitiva, a iratar de aplicar el mapa mentil del dito a sus actividades.

Esto no significa en absoluto renunciar a “lo importante’, s6lo destacarlo,
vt ?ut presumiblemente los resultados de nuestras medidis estardn bastante
en linea con nuestras intwiciones, pero ahora vendran avalados por ls medi-
s, Serd muy dificil que nn daio nos demostrase que of hderazgo integrado no
& importante para el desempeno de la orgamizacion, o que b compensacion
o s relevante para el éxito, o que da igual comunicar que no comumicar, o
gue disigual tener valores que no tenerlos, o que da igual poner atencidn en
los procesos de bisqueda y seleccion que no ponerla. Eso previsiblemente no
pasari. Sin embargo, nos ocurricd que los datos nos dirdn cosas que ya intuti-
mos v 1l vez nos defrauden. ¢No creen que les ocurrird lo mismo i los Direc-
wres de Marketing al ver la evolucion de sus cuotas de mercado? {No creen
que ellos ya los intian? Sin embargo, el dato avala v, de ahi, su wtilicad.

En defimitiva la medida nos reforzard previsiblemente miestras creencias e

' ¥ nos ayudard en nuesira principal mision como directivos que no

5 otti que seguir Creando Valor ... a través de las Personas”.
Alfonso Jimenez

Director General

Watson Wyatt Worldwide

* G Valor . a trwnds dle las Persomar es el tiudo de una obea publicuds por el sor
dol provdogo publicada en 1990,

1

Recursos Humanos como herramienta
estratégica: el reto de la medicién

2C0mo podemos asegurarnos de que RRIH sea un departamento es-
tratégico?

Al empezar i leer este libro, es importante que dedique un momento
para reflexionar sobre la sarquitecturas de recursos humanos de su em-
presa (la suma de la funcion de RRHH, el sistema general de RRHH v las
conductas resultantes de los trabajadores). Por qué son importantes estos
lictores? 2C6mo puede ayudar la arquitectura de RRHH 4 su empresa
para mejorar en el mercado?

St st organizacidn es como la mayoria, seguramente le resultars difial
contestar a estas pregunias. Por nuesira experiencia, sabemos gue la ma-
yorin de los directivos de RRHH tenen una vision muy desarvollads del
vilor estratégico de su departamento (al menos desde la perspectiva de
RRHH), pero el director general y L alts direccion se muestran, caando
menos, escépticos ante el papel de RRHH en el buen funcionamiento de
ki empresa. Aiin peor, hay muchas empresas en Las que los directivos afir-
man creer que <k gente son nuesiro activo mis IMPOoranics, pero no efn-
uenden como la funcion de RRHH logra que dicha visidn se haga reali-

dud.

QuE extraemos de esta situacion? Creemos que estos problemas
nen su raiz en i misma cansa: L influencia de RRHH en el ﬁnmﬁnumi:;‘
to y rendinmiento de una empresa es dificilmente medible. Considere los
elementos y los resultados de la arquitectura de RRHH de su empresi que
se controlan regularmente. Puede que hava incluido indemnizaciones,
rendimiento de los trabajadores, coste de contratacion, porcentaje de
empleados que se han beneficiado de una prima por productividad en los
ltimos doce meses y actitudes por parte de los empleados como la satis-
faccidn Liboral. Ahora considere los atributos de RRHH que cree que son
cruciales para L implementacion de uni estrategin compeutivie en sis et
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presa. Puede que mencione una mano de obra preparacda y motivada, ol
desarrollo de las competencias esenciales de los trabiagadores o un sisiera
de formacion que ayude 4 sus empleados & aprender mas dipido que sus
compendores.

SMasts qué punto saben caprar sus indicadores actuiles de RRHH <los
fiictores estratégicos de RRIH- que ha identificado en I segunda lise
Para la mayorfa de empresas [ puntuacion no es muoy ala. Ademis, inclu-
so en las que creen que si que saben captar bien estos Sspectos, i menudo
los altos ejecutivos no estin de acuerdo en que la segunela lista realimente
describe como RRIH crea valor. En cualquier caso, existe ung descone-
xhon entre [o gue se mide v lo que ex importanie

Estas preguntas son lundamentales porque lis nuevas realidades cco-
namicas estan presionando a RRITH para que amplien su punio de mira
y abarquen no solo su tradicional papel administrativo, sino también un
papel estratégico. Puesto que b principal fuente de produccion dv- nuestra
economia ha pasado del capital fisico al capital intelectual, los directivos
de RRHH se ven obligados a demostrar exactamente como crean valor para
sis organizaciones. Cabe mencionar que, ademis. se enfrentn al reto de
ser pilares estratégicos en el desempedo de la actividad empresaral.

20Qué significa ser un activo estratégico? Los libros 1o definen como -l
conjunto de reewrsos y enpacidades dificiles de comprar ¢ imitar, escasas
y especializadas, que conceden i la empresa una ventag competitiva'-
Pensemos en la diferencia entre alinear los estuerzos de cada empleado
con L vision general de la empresa v una politica innovadora como, par
gjemplo, un cambio de 3607 en L eviluacion del rendiniento. La primera
ex una capacidad estratégica cayo resultado es bastante invisible para los
comperidores: la segunda es una politica que, pese i ser innovadora, es vi-
sible pura los competidores y, por lo tanto, ficilmente copiable. Los acti-
vos simples, pero estratégicos, confieren a L cmpresa un margen compe-
titivo « largo plazo, y son por defimadn dificiles de coprar.

De ahi que el problema de RRHH (cuyo impacto en la estrategia de
una empresa es dificiimente visible) sea Ly calidad que constituye o ma.
terta prima de potencisl competitivo sastenido, Pero, para darse cuenta de
este potencial, los directivos de recursos humanos deben entender la e

I Raphael Aniey Pl )0 Shoemaker, <Somege Assets andd Ovgandeational Rents,
Steateygic Miagement Jovrmal |4 (1K), 3346
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Amntegin de la empresa, es dear, su plan para desarrollar v sostener una
wentaji en el mercado. Después deberdan comprender las implicaciones de
B estrategia para RRHHL Para resunir, se podria decir que deben pasar
e una perspectiva stradicionals (que destaca la conformidad y ¢l papel de
whempre de RREH) i una perspectiva sinnovadoras (que destaca la imple-
mentacion de uma estrategian), Por Glimo, necesitan unos sistemas innovi-
lores de valoracion que les demuestren la influencia de sus mediciones en
Auntos que importan al director general, principalmente. la rentabilidad
Al Iy empresa y el valor de los accionistas.

Kl nuevo papel de RRHH: de un departamento profesional
# un departamento estratégico

Las altimas décadas son testimonio de dramaticos cambios en L fun-
wion de RRHH. Tradicionalmente, los directivos han visto el papel de
ecursos humanos como una tarea principalmente profesional y adminis-
Ariva. Kl personal de RRHH se centraba en la adonmistracion de los in-
Lentivos, ndminas v otras funciones operacionales y no pensaban en ellos
B0 en una parte de L estrategia global.

Low esfuerzos para medir L influencia de RRHH en Ly acrividad de una
presa reflepnbam esta visiom. Mis concretamente, los rqmlmcxamimv
métodos y pricticas que se centraban en el nivel de los trabajadores
plividuales, de un trabajo individual y de una pricoc ndividual (por
Blemplo, seleccion de personal, incentivos, etcétera). L idea era que las
ejoras que se daban en el puesto de trabajo de un empleado en concreto

da oy
"

ipondrian automdaticamente el buen funcionamiento de la organizacion,

Pese a que dicha investigacion tenfa el objetivo de ampliar kv influencia

RRIH. no avuddé mucho al avance de RRHH como una nueva fuente de

Mt competitiva, va que no proporcionaba demasiada informacion m

sobre Ja complejidad de la arquitectura estratégica de RRHIL En

peus palibcas, no animabe a los directivos de RRHH & pensar de forma
inta sobre su papel en la empresa.

* Eu li década de los noventa se puso un mayor énfasis en la estrategia
nportancis de los sutemas de RRHH. Los invesugadores y profesiona:
s epezaron i reconocer el impacto de combinar estos sistemas con el
ayor esfierzo estraégico de L empresa, asi como de evaluar i calidad,
a pesar de que son muchos los modelos de RRITT utilizados en

¥
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I actualidad, podemos decir que todos representan una evolucion de
RRHH como activo estratégico:

La perspectiva de la gestion de personal: Ly empresa contrata y paga a gen-
1€, pera no se centra en contratar a los mejores o en lograr empleados ex-
cepaonales.

La perspectiva de compensacion: Ly empresa utiliza bonos, primas, incenti-
vos y distinciones importantes para pagar y recompensar i los mis traba-
jadores. Este es el primer paso para reconocer en ks gente una fuente de
yentja competitiva, pero no consigue explotar plenamente wodos los be-
neficios de RRHH como activo estratégico.

La perspectiva de alimeacion: los altos directivos contemplan a los emplea-
dos como activos estratégicos, pero no invierten en ampliar las cipacida-
des de RRHH. Por eso, el sistema de RRHH no puede apoyar ni camplir
la perspectiva de la direccion,

La perspectiva alto vendimsento: los directivos de RRHH y otros directivos
contemplan RRHH como un sistemi inmerso en otro sistema mas amplio
de implementacion estratégica de ln empresa. La empresa dirige y mide
lus reluciones entre ambos sistemas y el rendimiento de la empresa.

Vivimos en una época en la que el nuevo paradigma econdmico (carac-
terizadlo por la velocidad, la innovacidn, los ciclos de tempo cortos, la cali-
dad y la satisfacaion del chente) esta subrayando la importancia de los acu-
vos imuangibles como el presugio de una marca, e conocimiento, la
mnovacion y, sobre todo, el capital humano. Este nuevo paradigma puede
murcar el principio de una época dorada para RRHH. No obstante, aun-
ue los profesionales y los directivos de recursos humanos reconozean este
potencial, k mayoria no sabe los pasos que deben dar para conseguirio.

Desde nuestro punto de vista, la accion mas poderosi que los directivos
de RRHH pueden llevar a cabo para asegurar la contribucion estratégica
es desarrollar un cundro de mando que convincentemente demuestre ¢l
impacto en la actividad empresarial. Para disefiar dicho cuadro de man-
o, los directivos de RRHH deben adoptar una perspectiva radicalmente
distinta; una perspectiva que se centre en «omo los recursos humanos
pueden jugar un papel central en la implementacion de la estrategia empre-
sartal. Con una arquitectura de RRIH estratégicamente desarrollada, los
directivos de la empresa podrin entender exactamente o pusde crear la
gente valor y como medir el proceso de ereacion de valar.

Humanos como herramienta extratdgca of reto de la medscwm o8

Aprender a ser un departamento estratégico no es solo una forma
e que los profesionales de RRHH justifiquen o defiendan su existencia,
AN que tmbién nene implicaciones para su supervivencia y para ki su-
pervivencia de ln empresa. Sila funcion de RRHH no es capaz de demoss
e que anade valor, corre el riesgo de ser un servicio a externalizar, En
realicdad, no siempre tene que ser algo negativo, yva que externalizar las
funciones ineficientes puede potenciar el rendimiento general de una em-
presie. Sm embargo, muchas veces se puede desperdicir un potencial de-
oisivo. Parnendo de un punto de vists adecuado v con las herramientas
de medicion en L mano, la arquitectura de RRHH puede marcar la dife-
Pencia entre una empresa que sencillimente aguanta el ritmo que le mar-
v los competidores y una que sobresale.

Uni experiencia reciente que tavimos ilusira graficamente este prinei-
Pio. Se rata de una empresa que visitanos en ls que, cuando le pregun-
timos al presidente cudl era sumayor preocupacion, nos respondio ripida-
mente que la bolsa estaba valorando el rendimiento de su empresa en la
mitad del de sus competidores. En términos sencillos, el movimiento de 100
dalares en Nujo de caja de suempresa habia generado un valor de mercado
tle 2.000 dolares, mientras que en sus principales competidores un movi-
miento de 100 dolares en flujo de caja habia generado un valor de mercado
de 4.000 dolares. Asi, el presidente temia que, salvo que lograse cambiar Iy
percepcian de mercado del valor de los beneficios de su organizacion i lar-
o plazo, Ly empresa seguirka siendo infravalorada y posiblemente serfa un
phjetivo a absorber. Asimismo, €l habia invertido gran parte de su patrimo-
o personal en la empresa y ereia que no estaba bien valorado.

Cuando le preguntamos qué estubi haciendo respecto a la politica de
RRHH para solucionar el problema, evité la pregunta, moviendo ks mano
¥ ticiendo: <El jefe de RRHH tiene mucho talento. Pero esto son
o8 ¥ no RRHH-. Reconocit que el departamento de RRIH habfa lanza-
o téenicas de captacion de personal mnovadoras, sistemas de retmbucion
segin el rendiniento y comunicacion extensiva con lox empleados. Sin
embargo, €l no vefa la importancia de esas funciones para cambiar Iy per-
Lepeitn de los inversores en relacion a su empresa.

~ Alcabo de seis meses de nuestra visita, un competidor adquirié ks em-
presa.

La wiste verdad es que el directivo de RRHH de ests empresa

wnia magnifica oportmnidad. St hubiese entendido y sabido como medir 1y
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relacion entre la inversion en la arquitecturs de RRHH y el valor de los ac-
clonistis, s cosas quizd hubiesen sido diferentes, Si hubiese sabido como
los mversares valoran los bienes intangibles, quizi hubiese podido ayudar
a su presidente a crear la estrategia econdmica adecuada paraaumentar el

virtlor de los accionistas.

Las historias de las recientes transformaciones de Sears, Roebuck y Co.
contrastan con esta anéedota y demuestran como las empresas pueden con-
seguir sus fines cuando se alimean con RRHH y logran una estrategia glo-
bal en la organzacion®. Tras luchar sin un fin claro y hacendo frente
i pérdidas de miles de millones a principios de los noventa, Sears cambio
completamente su proceso de implementacion de s estrategia. Divigida
por Arthur Martinez, el equipo directivo incorpord una serie de aspectos
de rendimiento en el proceso que alectaron tanto a los empleados como
al rendimiento financiero. Después, articuliaron una vision nuevi ¢ inspi-
radori: para que Sears pudiese ser una cmpresa convincente para sus in-
versores, pensaron que la empresa deberia ser, antes que nada, un lugar
convincente para comprar. Para ser un lugar convineente para comprar,
primero deberfa ser un lugar convincente para trabajar,

Sin embargo, Sears no dejd Gricamente estia vision estrtégica en ma-
nos de los ejecutivos mi se limitd a dar pequenos centivos a los trabajadlo-
res. sino que vahidaron la vision con datos. Asi, Scars disend una forma
para dingir esta migva estrategia con un cuadro de mando que reflejase
su vision con toda su riqueza, En concreto, el equipo desarrollé indicado-
res objetivos para cada uno de estos tres saspectos convincentess. Por
ejemplo, sapoyar las ideas y L innovacions ayndd a Sears o establecerse
como «un lugar convincente para trabagars. De forma similar, centrdndo-
se en sser un lugar divertido para comprars, Iy empresa se convirtid en un
lugar amds convincente para comprar’s. El equipo amplio este enfoque
aan mds desarrollando una serie de competencias asociadas requeridas
por los trabajadores e identificando objetivos de conducta para estos tres
saspectos convincentess a distintos niveles organizativos, Estas competen-
ciis se convirtieron en ¢l eje sobre el cual la empresa cred su diseno labo-
mal. contramcion de personal, selecaon, rendimiento directivo, compen-

2 Stoven P Kirn, Anthony |- Rucct, Mark A Huselid y Bran E. Becker, «Strategic Hir
man Resonree At Seirs=; Human Resource Minagement 35, o 4, 420346,
‘ Ity | Rused, Steven I Kien y Richard 1. Quing, < Mhe Employee-Customer-Profi
{hlo Harvard Busioess Review 70, 07" | (enerofelweno 108), pp. 82.07.

0 Ruech, Kivth y Quiiiuin, The Employee- Crstomer-Pyofit Chasn at Sean, 81
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m y actividades de promocion en la empresa. Sears cred incluso la
idad Sears para formar a los empleados v ayadarles o conseguir
competencias. El resultado fue un saneamiento financiero signi-
que, ademds de rellejarse en una influencia sestratégicas de

H, se podia medir directamente.

~ Hay pocas empresas que havan puesto en marcha un proyecto mn am-
o para medir la mplementacion estratégica como ocurmid con Sears.
No nte, las empresas de tamano mis reducido, como la venta al
PO menor, tenen una visidn mas cercana entre empleados y clientes y, por
Bllo, sucreacion de valor es mis sencilli de articular. Sin embargo, esto no
SMgnifica que otras empresas mayores no puedan conseguir ¢l objetivo,
Puede que los retos sean mayores, pero ambién lo son las recompensas.

£Por qué recursos humanos? ¢Por qué ahora?

Considere lo siguiente:

En la mayor parte de sectores, hoy en dia e posible compray en of mercado mter-
nacimal maguinana y equipamsentn comparahle ol que ubilizan las principales em-
presas globales. Elacceso o lo maguinaria y al equipamiento wo ex un factor diferen-
cial, pere o lo es ln capaculad para utilizarlo de forma eficente, Una emprress que

rrevede toxla s maguenarsa, pero que bene la copacedad y of comacmienta de su pers
somal, puede volver u la actiovdad economma relativamente pronto. Sm embarge,

Wnas empresa que puerde a sus emploados pero mantiene su maguinarsa, puede gue
HuNea se recupere’.

Estas frases capturan la diferencia entre el capital fisico y el intelectual
revela la ventaja dnica de este Gltimo). La expeniencia de L empresa

Cola muestra esta realidad. Segin el entonces director financiero, Ja-
mes Chestnut, después de transfer la mayoria de sus bienes tangibles 3 suy
empresas de embotellamienio, el valor de mercado de 150.000 millones de
dolares dervabua en gran parte de su marca v de sus sistemas de diveccion”.

La evidencia es inconfundible: el potencial estratégico emergente de
RRHH depende del papel, cada vez mis importante en la economia
e hoy en dia, de los bienes intangibles y del capital intelectual. B rends

A Robery MeLoan, Performunce Measures i the New Economy ( The Presuer’'s Coumn-
ol of Ontarvo, Ontano Carsda, 1065), 3. .
B Pt Stewart, <Real Assets, Unieal Reportings, Formine, 6 de Julio de 1008, 207,
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miento sostenido y superior de un negocio requicre que la empresa perfec-
clone continuamente su margen competitvo, Fradicionalmente, este es
fuerzo womaba ls forma de barreras de entrada, tales como proteccion de
patentes y reguliaciones gubernamentales. No obstante, ¢l cambio teenold-
gico, la ripida innovacion y la desregulacion han ido eliminando practics-
mente todas estas barreras. Asi, el rendimiento duradero y superior ahora
requiere flexibilidad, innovacion y rapidez y la ventaga competitiva radica,
en b actualidad, principalmente en los recursos intemos y en lus capacida-
des de los individuos en las organizaciones (incluyendo la capacidad de
una empresa para desarrollar v sostener uni mano de obra competente y
motivada), Como uno de los factores principales del capital humano,
RREH cobra una posicion lider que posee gran influencia en otros intan-
gibles, como la clientela, la investigacion, el desarrolloy la publicidad

Latabla |- 1 mdica con mis preasion las diferencias principales entre los
bienes tngibles e inangibles. Asimismao, también sugiere que la direccidn
de RRHH requiere unas capacidades bastante diferentes de s necesitadas
para dirigir bienes tangibles. En concreto, los beneficios de RRHH como
HnActivo no son siempre visibles, puesto que solo salen a la luz coando el
papel de RRHH estd combinado adecuadamente con otro bien intangible:
el sistema de implementacion de la estrategia de una organizacion.

Tabla 1.1. Bienes tngibles versus bienes intangibles

Bienes tungibles Bienes intangibles
Inomediatamente visibles Invisibles

Rigurosamente cuantificables Dificiles de comntificar

Forman parte del balance de situacion— No se reflejan en ln contabilidad
La mversion produce una Evaluacion lundada en asunciones

wmn calculable

: 1 duplicarse fictimente
Se deprecian con el uso
Tienen aplicaciones finitas

NO pueden comprarse ni imitarse

Se aprecian con un buen uso

Dienen maltiples aplicaciones sin
reducir su valor

Se dirigen mejor con una mentalidad

Se dingen mejor con una mentalicad
we «ahorros de <abundancias

Se influye mas con control Se influye mis con negociacion
Pueden ser scumulados y Dinduicos, corta vida si no se utilizan
almacenados

Fuesite: Hubiert Suint Conferencia, Boston, Massachn 17 de ;
s 00:;. oy i, Ma e, ocmbre de 1196
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o8 bienes intangibles generan beneficios tangibles

L creciente importancia de las capacidades organizativas y de los
enes intangibles son mucho mils que mera especulacion académica, La
pidencia en el mercado bursitil también refleja este cambio, Sobre todo,
1 que estos mercados han mostrado una apertura consistente en 1o
s vespecta al valor de mercado de una empresa (por ejemplo, el valor de
acciones de ln empresa) v el valor contable (la inversion inicial de los ac
dlonistas). Esta relacion ha aumentado en mis del doble en los altimos
b afios (véase ligura 1-1). Este es un fendmeno generalizado, pero so-
Bire todo se ha notado en empresas que sostienen principalmente su ven-
mjn compentiva en su capital mtelectual, Algunas de estas empresas hian
Civentada por completo nuevos modelos empresariales que se basan esen-
glalmente en bienes intangibles. Por ejemplo, Dell ha acumulado unas ga-
mancias extraordinarias en valor del accionista mediante sus sistemas di-

Pectivos,

Ademis, muchos analistas Anancieros estan incluyendo bienes intangi-
bles en sus modelos de evaluacion. Un reciente estudio de analistas finan-
“cleros revelaba que, paras un analista medio; un ireinta y cinco por ciento
de sus decisiones de inversion esti determinado por informacién ne fi-
manciers (véase tabla 1-2)

Figura 1.1, Valor de Mercado sobre Valor contable del indice S&8 500

o .
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Indice de valor de mercado sobre valor contabie
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Estos resultados son sorprendentes por varias vazones, La primera os
gue varios de estos bienes intangibles se ven alectados por un sisten de
RRHH estratégicamente onentado, ya sea directa o mdirecamente. 1a
segunda es que el bien mmangible muis citado por los analisaas fnancicros
es I capacidad para implementar una estrategra. Estos halluzgos estin re-
luctonudos con los temas subvacentes en nuestro libro, princpalmente la
capacidad para poner en marcha una estrategia, que puede ser mas im-
portante que la estrategia propramente dicha. De hecho, una analogia po-
pular compara la diferencia entre el contenido estratégico y la implemen-
taeion con la diferencia entre los estlos en un juego de poker. El primero
pone el énlissis en el juego que se esti jugando, el segundo en c6mo se jue-
g Lo partida

Aun asl, o pesar de Ly alta dosis de implementacion de la estrategia que
ponen en juego, los analistas financieros 4 menudo se sienten frustrados
en sus esfuerzos para recopilar informacion sobre esta competencia, Con
frecuencia recurren @ fuentes 1an poco convencionales como contictos
persotales en lu empresa v el sector v contactos con clientes. Las organiza-
ciones gque vmendan la medicion del rendimiento empresarial con la im-
plementacian de una estralegia se muestran muy abiertas a comunicarse
con analistas ¢ influenciar asf sus percepaiones sobire el mercado. Al com-
bivar la arquitectura de RRHH con la estrategia general de la empresa,
los profesionales de RRHH pueden jugar un papel clave en la modifica-
cion de estus percepeiones.

Lo directivos tumbién se suclen sentir frustrados por la calidad de la
informacion no financiera que reciben. Por medio de ana serie de cate-
gortas de datos, incluyendo los fnancieros, operacionales v la informa-
cion sobre clientes y empleados, | Low y T, Siesfield, anores del estudio
sobre vanables no financieras, preguntaron a los directiivos hasta qué
punio vidoraban este tipo de informacion y si los puestos de trabajo en la
empress corrian algan viesgo al divalgar dicha informacidn. De forma
predecible, los directivos dieron gran importancia y valor a la informa-
i finunciers y expresaron un alto grado de confianza en L imformacion
financiera de su propia empresa, Asimismo, timbién le olorgaron gran
imporiancia a la informacion relevante sobre el capil humano de su
empress, No obstante, concedieron a sus propias empresas una pun-
tcion muy baja respecto i la calidad de los datos relacionados con los
empleados. La diferencia entre la calidad deseada y la calidad real en
cuanto i las personas variaba mis de cincuenta puntos porcentuales, una

Humanos como hersamienta extratégica: el veto de lo medicion 20

tiferencia sustuncialmente mayor que la encontrada en el resto de cates
del estudho,

na mirada con mas detenimiento a los bienes intangibles:
¢l reto de la medicion

GTE (que ahora forma parte de Venizon) ha sido pionera en sus es-

o para desarrollar un cuadro de mando de bienes mtangibles, como

ol capital humano, La empresa ha sabido reconocer tanto las limitacio-
nes de los indicadores contables tradicionales para los bienes intangibles
como el potencial representado por los cuadros de mando del rendi-
glb';no mis sequilibradoss. Segun Lawrence R, Whitman, subdirector en

Hay un vinculo divecto entre el copital humano y los vesultados financieros de la
emprresa ue no es visible en la contabalidad tradicsmal. Ahora edamos empezande
a endender ol patencial que poser st herrameenta, pero lo realmente snfrrtante o
ol proceso de medicaon... Cuamdo podamas medir los wenes mtangibles con mds pre-
cunon, creo que las imwrsores y los profesionales de las finanzas empezardn o con-
templar los pardametros del capatal humano como otro indicador del valor de la en
praia’

Estd claro que los directivos de todo el mundo reconocen L importan-
el de los bienes intngibles en el mercado de hoy en dia. Sin embargo,
dingir estos mtangibles es un gran reto por muchas razones. En primer
Jugar. los sistemas conbles que se utihzan en la acalidad se desarrollas
Fon en una época en la que el capital tngible, tnto inanciero como fisie
Co, constituia la primera fuente de beneficios. Durante este periodo, las
organizaciones que tenian mayor acceso a financiacion y equipamiento
disfrutaban de una ventaja competitiva niucho mayor. Con la economin
actal, en la que se subraya e conoamiento y los bienes intangibles, los
sistemas de contabilidad radicionales esuin creando peligrosas distorsio-
nes de informacion. A modo de ejemplo, estos sistemas animuan al
Hento a corto plazo respecto al control de los intangibles. ZPor qués Por-
Hue los desembolsos en estas dreas se tratan como gastos en vez de come

0 Lawrence B Whitman, empress GTE. Extrabdo de b trscripodn de i entrovists
Tlevidda & cabo por los trubajadores de GTE pars an artionlo de e revisis CRO, gque Tue fs
cilivaddo a los autores del libro,
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inversion. Por otro lado, Ly inversion en edificios y maquinaria se va de-
preciando durante su vida. Consideremos i un directivo que tiene que
decichir si mvertir 10 millones de dolares en bienes tangibles o 10 millo-
nes de dolares en sus empleados. En términos practicos, coando una em-
presa invierte 10 mullones de délares en un edifico o en otro bien fisico,
esti inversion se deprecia con el tiempo y los beneficios se ven reduddos
gradualmente en un periodo de 20-30 anos. Por el contrario, una inver-
sion de 10 millones de dolares en recursos humanos se contempla como
un gasto total (y, por lo tanto, los benehicios se reducen en 10 mllones de
ddlares) durante ese ano. Para los directivos cuyo salario estid en funcion
de los beneficios de ese ano (como es ¢l caso de muchos), la inversion

4 elegir es obvia,

Como resultado, las empresas que estdn sometidas o una presion finan-
ciera tienden a invertir en capital fisico a expensas de capital humano
(4 pesar de que este altimo genera mis valor a largo plazo). Este upo de
presion puede conducir a malas decisiones: por ejemplo, miciar un ron-
di de despidos con el anico objetivo de conseguir i corto plazo «una re-
duccidn de los costess, La investigacidon ha demostrado repetidamente
que, tras efectuar despidos, el mercado puede responder inicialmente con
un aumento en el valor de s acciones. Sin embargo, los inversores a me-
mudo pierden con el nempo estas ganancias ¢ mcluso mas’. Esi pauta no
resulia sorprendente, ya que la gente es una fuente crucial de ventaga
competitivay no un lujo caro que deberfa minimizarse.

En conclusion, si los métodos contables actuales no pueden ofrecer
a los profesionales de RRHH las herramientas de medicion que necesitan,
tendrin que desarrollar sus propias formas para demostrar su contribu-
aon en la acuvidad de la empresa. El pnimer paso es descartar la mentali-
diud contable que afirma que RRHH es esenculmente un centro de costes
en el que el principal objetivo es mininizar los costes. Asimismo, los direc-
tivos de RRHH no deberian dejar escapar ls oportunidad excepeional que
les brinda este perfodo de transicion. Los inversores han manifestado cla-
ramente que valoran los bienes intangibles. Ahora depende de RRHH el
desarrollar un nuevo cuidro de mando que cree verdadero valor para la
empresa y que asegure el lugar legitimo que pertenece a recursos huma-
nos como departamento estratégico.

To) R Maorris, W. F. Gasclo y G F Young «Downsizing alter Al These Years) Ques-
Fiots il Anvwwers dbout Who DG T Plose Mary Did 1L and Who Benefied from s, Oy

ganixatioal Dvoamio 27, 03 (Invierno 1999). 78-87.
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La arquitectura de RRHH como activo estratégico

St el objetivo de i estrategus empresarial es crear una ventaja compets
v sostenida, el objetivo de La estrategia de RRHH también estd claro, v
ue es maximizar su contribuadn para conseguir ¢l mismo objetivo y crea
ask valor para los accionistas, La base del papel esencial de RRHH Ly en-
contramos on las tres dimensiones de la scadena de valors representadi
por la arquitectura de RRHH de la empresa: la funcion, el sistema y L
conducta de los trabajadores. Reflexionar sobre L influencia de RRIH ey
el rendimiento de la empresi requiere centrarse en nviltiples niveles de
andlisis, Utilizamos el término <arquitectura de RRHH- para describir
i los profesionales de RRHH que van desde L funcion de RRHH hasta ¢l
sistema de pricticas y politicas relacionadas con RRHH, pasando por las
compclcncua. la motivacion y las conductas asoctadas de los rabajadores
de ln empresa®. (Véase figura 1-2,)

Figura L2, L argquitectura estratégica de RRHH

Conductus de
La funcion de RN El sistenna de RRHH trabajad .
Prodesiowles de Al renbimenio, politios y
i » Y P | Comperencias. motivackdn
w::t:‘“ ) nuusn:t:‘ué;:-mmnw N \ iachas
‘ ! A ]
[ETHTCTEN o oonntinaikas cikbnsd pilassendas.
La funcién de RRHH

La base de una estrategia de RREM de creacidn de valor es una ins
fraestructura directivie que comprenda ¢ implemente la estrategia de
emprese. Normalmente se espers qoe sean los profesionales de b funs
cion de RRHH los que lleven o cabo este esfuerzo. Esto implica un ale
Jumiento de la orientacion fimcional tradicional de muchos dlttctwm
de RRHH hacin una comprension mis profunda del papel
que RRHH puede jugar en la empresa. Por ejemplo, Mark Huselid, Su-

B, Paru v mavor profundidid sobee el concepio de Arguitecturs de RIRHH, séuse
Mark A Hhselid v Brian E Becker, <Thie Strategic Tmpact of High Performance Work
Symemse, presentado ame b Jont Annal de b Academia de Gestion en 1905, v Brian Bec
kor y Mark Huselid, «High Performance Work Syseems and Firm Performance: A Synihe-
s of Resewrch and Munageral Implications., Research in Fersommel and Human Resonr-
ces Munugement, vol. 16 (Greenwich, CT: JAL Press, 1908), 55101
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san Jackson v Randall Schuler destacan que la direccion de los recursos
humanos, para ser eficiente, requiere dos dimensiones esencales, La pri-
mera, la direccion tenica de RRHH incluye las tareas bisics de RREH
como el proceso de seleccidn de personal, de compensacion e mcentivos.
La segunda, la direcaon estrategica de RRHH imcluye llevar a cabo dichos
servicios de una forma que apove la implementacion de Ly esrategia em-
presarial.

Huselid y su equipo descubrieron que s mayoria de los directivos de
RRHH estaban altamente facultados para realizar Lis actividades mradicio-
males o téenicas de su drea, pero ne destacaban tanio en levar o cabo sus
capacidades estrarégicas. A partir de una muestra de casi trescientas gran-
des empresas, se observo que el nivel medio de dominio téenico resultd un
et y cinco por ciento mis alto que ¢l nivel medio de dominio estraté-
gico de RRHHL Los directivos de RRHH se mostraron bastante limitados
en sucapacidad para masladar la estrutegia empresarial y los objenvos
operacionales i acciones de RRHH y en implementar dichos objenvos
Aun asi, la capacidad para mchor RRHH en un sistema mucho mavor de
implementacion de la estrategia resulté ser L influencia mds importante
en el rendimiento financiero de Ly organizacion. Esto fue asl tanto si el
rendimiento de la empresa se habia medido como ventas por empleado,
fujo de caja por empleado o valor de mercado por empleado. Los autores
Hegaron a la conclusion de que la mayoria de empresas va han demosira-
do niveles aceptables de competencias y efectividad éenica de direccion
de RRHH, destacando que las capacidades tradicionales de RRHH no
han disminuido en su valor, pero ya no se adecuan para satisfacer Las de-
mwandas estratégicas nuis generales de Ly funcion de RRHH™. Las com-
petencias que los divectivos de RRHH necesitan desarrollar (que ademis
tenen un mayor impacto en el rendimiento de la empresa) son las com-
petencias estratégicas de RRHH.

El sistema de RRHH

El sistena es ¢l eje de L influencia estratégica de RRHH. El modelo de
oste sisten que sostenemos es el que denommamos Sisiema de Trabajo

A Mk A Huselid, Susan E. Jackson v Randall S. Schuler, < Technical and Strategic
Human Resource Management Effectivencss as Deterninants of Firnn Performances, Acs.
dhomy of Mamagement Jourmal 40, 5 | (1907), 171188,
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de Alto Rendimiento (S TAR). En un STAR, cada elemento del sistema de
RRHH esti diseiado para maximizar L calidad del capital humano en la
orgamzacion. Para crear y mantener un capital humano con mlento, el
STAR realiza lo siguiente:

* vincula sus decisiones de seleccion y promocidn laboral con modelos
validados de competencia;

* desarrolla estrategias que ofrecen apoyo electivo y oportuno para las
capacudades solicitadas por Lo implementacion de la estrategia em-
presarial, v

* presenta politicas de compensacion v rendiniento que atraen, retie-
nen v motivan i los empleados que demuestran un rendimiento mas
alto

Los puntos descritos en esta lista pueden parecer obvios. Sin embargo,
constituyen pasos vitales para mejorar la calidad de las deasiones de los
empleados en todi la orgamzacion (de forma que los modelos tradiciona-
les de direccion mediante Srdenes/control quedan pricticamente obsoles
tos). Resumiendo, podriamos decir que para que RRHHE pueda crear va-
lor, ln empresa necesita estructurar cada elemento de su sistema de
RRHH de vma forma que enfatice, apoye y refuerce contimuamente el rens
dimento de los trmbajadores,

No obstante, centrarse en el rendinmento v en las politicas v practicas
ncividuales no es suficiente para RRHH. Empleamos intencionadamente
el (€rmino sistema, puesto que pensar sistenriticamente enfatiz s inderres
lactomes e los componentes del sistema de RRHH y el vineulo entre
RRHH y un sistema de implementacion estratégico mucho mis amplio,
Estos vinculos entre los componentes de un sistema (en vez del compo-
nente dividial) son los que hacen que el sistema sea mucho mis que la
PETI AU e SUs PUrtes, como se expone i continuacion,

Las leyes del pensamiento sistemitico

Pensar sistematicunente es unia competencia esencial requerida en
muchos de los pasos de nuestro modelo, ya que requiere comprender
qué ocurre cuando maltiples sistemas se encuentran en i intersec
cidn, Pese a gque un andlisis exhaustivo y amplio de los sistemas de pen:
sanmenio esti lejos del alcnce de este libro, nos gustaria revisar algo-

—q
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nas <leves del pensamiento sistemiticos descritas por el tedrico de di-
reccion Peter M. Senge®,

Las preablemas de hoy en dia provienen de las ssolucomes » de ayer. Los di-
rectivos de RRHH operan con un sistemia de orgamizacion mas am-
plio. mmbién denro del sistema de RRHH. Los problemas <resuel-
s enoun drea de o empresa, o menudo reaparecen como nuevos
problemas en ot drea. Por ejemplo, la alta direcdon se enfrents o
Hna presidn enorme por parte de sus inversores pari que aumenten
los beneficios. Asi, reducen los costes despidiendo a personal, sobre
todo mandos mtermedios. Esto satistace a Wall Street, peroal cabo de
res o cuatro anos, la empresa se opa con una crisis de hderazgo.
Ademds, el departamento de RRITH se enfrentard con un problema
de seleccion de personal y de desarrollo. Los directivos de RRHH con
conocitiento sobre sistemas pueden detectar los vinculos entre estos
problemas y sugerir formas para reducir personal y proteger a los fu-
turos directivos de la empresa al mismo nempo,

La salida mas facil normalmente no sale bien. Una ventags importante
del pensamiento sistemitico es que nos ayada a adoptar nuevas pers-
pectivas para solucionar problemas. A menudo, confiamos en solucio-
nes comodas y Bimiliares que han salido bien en el pasado, Sin embir-

y para ser un departamento realmente estratégico, los profesionales
5: RRHH deben contemplar el papel de creacidn de valor de RRHI de
una forma toralmente nueva, resistiendo L tentacidn de utilizar ideas

antiguas que <funcionabans

Las camsa s ol efecto no estan extrechamente velacronadas con el tiempo y ol -
pacio. Esta ley habla de Ly diferencia entre los indicadores de cisa y los
the efecto. La influencia de RRHH en el desarrollo de la actividad em-
presarial puede ser mucho menos direcu que la de oros factores estra-
1égicos. Esta diferencia entre causa v efecto en los aspectos de rendi-
miento de RRHH no reduce su influencia final, pero hace que sea mas
dificil identificar y medir dicha influencia. Muchos directivos confian
esencialmente en indicadores convencionales y en el rendimiento fi-
nciera, que son indicadores de efecto, Ast, a menudo mtentan re-

salver us finanaieros reduciendo mmediatamente los costes en
vez de wdenificar las fuentes del problema. Al estar presionados por Las
demundas & corto plizo de los mercados de capital, buscan ana solu-

cion ppica, pero despiés se dan coenta de que dichas soluciones no son

duraderas o puede que inchiso empeoren el problema original,

B
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Los puntos de mds mfluencia son a mendo los menos obmos. Los pensa-
dores sistemiticos constantemente buscan la solucidn menos obyin
aun problemia. No es sorprendente que para la mayorfa de directores
generales Las soluciones mis obvias para mejorar el renduniento no
incluyan RRHE,

Este s el rewo al que se enfrentan los profesionales de recursos hu-
minos. Los problemas en el rendiniento financiero acaparan la aten-
aon de odos, pero nadie prensa en como podria ayudar RRHH, Sin
embargo, puesto gue los fctores de RREH son tan esenciales, los pe-
(uenos cambios en su gestion cobiran mnportanci en su mircha hacta
el proceso de implementacion de estrategra. Por ejemplo, en Sears,
solo un aumento del cuatro por ciento en la sanstaccion de los rabaja-
dores mvo una repercusion en i cadena de beneficios, haciendo que
L capializacion de mercado ascendiese en casi 250 millones de doks-
rost.

Contar a wn elefante en dos no hace gue obtengamos dos elefantes mds fre-
iuenos. Lo anico gue consegummos ex un desastre. En otras palabras, si -
tenta diseccionar un sistema con ¢l proposito de examinar sus partes
asladamente, puede que lo acabe destruyendo. Las organizaciones
son complejos sistemas que incluyen interacciones entre muchos sub-
sistemas diferentes, Por eso se entienden mucho mejor desde i am-
plia perspectiva sistematicn. Aun ast, L mayorfa de los directivos piens
san en los subsistemas de su empresa como funciones v limitan su
atencion a su propa funcion. ks posible que los lideres funcionales
svean los problemin de i empresa claramente, perao ninguna ve como
L politica de s departamento interactia con i de los demdsts. Tal y
como Senge deliende, son Las inferaccimes entre los sistemias y sus par-
tes las que generan tanto problemas como puntos de influencia poten-
cales que permiten un cambio. Dependiendo de ka situacion, los dis-
ntos sistemas de Ineraccion serin mas o menos Iporinies en un
momento determinado. Los divectivos bien preparados (ncluyendo
a los profesionales de RRHI que quieren ser algo mis gque adminis-
tradores) saben qué interacciones requieren mas su atencion y eudnedo,

* Poter Senge, The Fifth Diseipline (Duubleskay, Nuevi York, 1900), 57.67.
T Anthony | Roc, Steven 1. Kirn y Richard T Quitin, < The Emplovee-Crstomer
Prafie Cham wt Searse, Harvand Busmess Revsew 76, 0™ | (1998), 87

3 Sexyge, The Fafth Dverplone, 4. :J‘
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Nuestran descripeion del STAR genera ln siguiente pregunte £cudles Indice de RRHH Indice de RRHH
son exactamente las politicas especilicas v las pricticas que conducen a un comprendido compresudido
bt rendimiento? Desde 1990 hemos Hevado i cabo un seguimiento bia- i & 10Mmdy et el 10% mis
il de los sistemas de direcaidn de RRHH en empresas cotizadas en bal- i S erprosms) _ 8lo (43 emprena)
s La base de dicho esfuerzo de mvesagacion ha sido un seguimiento de Porcentaje de pucsios cubiertos 4,00 1,46
un amplio espectro de empresas: empresas con ventas superiores a los RS promocion interna
winco millones de dolares v con mas de cien empleados. Estos damos de sis- Porcentaje con un plan de RRITH 1,79 10,72
Aemas de RRHH se asociaron y contrastaron con los datos de rendimiento Tl incluyendo seleccion v
financiero, Este prograsma de investigacion sigue en marcha y abora mis- tontratacion, desarrollo y sucesidn
I mo incluye a mis de 2800 organizaciones ', Niimero de horas de formacion ih.02 116,87
Cadu uno de los seguimientos nos permitio realizar un indice de STAR s tuevos trabigjdures
midiese hasta qué punto el sistema e RRIH de una empresa era con- Amenos de un afio en tn empresa)
mucmn los principios de um estrategia de RRHH de alto rendimiento. e de horus dé formacion 19,40 72.00
L tabli 1-3 compara Las empresas de nuestea moestra de 1998 en ambos para bos trabsgadores ya experimentados
extremos del rendimiento de RRHH. Basdndonos en nuestro indice STAR, : . . -
~ hemos caleulado la posicidn porcentual de cadi empresa en nuestra mues- :: ‘kd'? :;:J::::::; :‘::: o o
1w y Lo hemos comparado con las empresas que se siaban entre las mas ': e al'n::iimimm
altas en el indice STAR v s que se situaban en el indice mis bajo segiin dis- .
tintas caracterfsticas. Los resultados de L tabli 1-3se basan en 429 empre- tje de trabajadores 3,90 51.67
sy escogidas para nuestra muestra de 1998, Sin embargo, los resultados w"“ﬂ""' i "‘:"'""‘m" del .
son muy similiares a los de nuestras muestras de 1992, 1994y 1996, IRcaH0 desle maipies hentes (300)
) Porcentuaje objetivo de compensacion 13,04 8,67
Tubla 13, Comparacion de Aluy Baga calidad de Direccion de RRHH tota) (media del mercado=50%)
Porcentuje de trubajadores 27,84 83,50
I Indice de RRUT Indice de RRHH olegibles para pagas de incentivos
comprendido comprendido - "
en cl! 1046 ks en cl'm'l tiks leeﬂ‘.'l::umto"r::n‘:t:nlr:t::;c empleado s il
] bajo (42 empresas)  alio (43 empresis) fe rendimiento v unio de alio
Précticas de RRIH rendimiento
~ Nitmero de candidatos custificados ac 30,55 Porcentaje de rabagardores 10,64 12,28
por puesto e trabagan normalmente en un equipo
Porventaje de contratacion basado 1,20 20,67 e proyecio o de forma auogestonadi
i test de selecaon villido Porcentaje del presupuesio 1546 96,24
~ the RRHH destinado a actividades como
parT— ' - b seleccidm y la contratacion
ll‘r(«l _ h«m de este estidio se estd Hevando a cabo en el momento de Lre s bervonl taceritivos, ncinas, etc.
ll«MwaWiﬂnmm se describe con mor detalle en el
"',-. e Ilhdndi mmm:w";;-mm fm.-dm m*mw g ot
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Indice de RRITTI Indice de RRILN :
comprendids comprenid el v A
Sine) | 0% s envel 0% mis en ci' 1O s en cl' 1% ks
bigo (12 empresas) 4l (18 empresas) bajo (42 empresss)  alto (49 empresas)
::mnmje ;‘l.c ﬂlllp.lemlm que son - 50,00 B8 A qUE punto se percibe 2 los 510 190
Mernbiros de una orgatizacion sindical Mhaic de RRHI come socios
de e AL Gué punito creen los directivos 2,156 3,65
st e punio La CMIUICRIL estd 140 121 e L diversicad de gestion efectiva
claramente articulada v bien entendida A imperativo empresarial
itn ey FEIN e punto mesiran 2.0 1,05
~ Masta quié punio el trabujador medio 2,50 1.00 08 whos divectivos un compromiso
camprende cimo su trabajo contribiye B0 compantic el conocimiento y e liderurgn
W éxito de ln cmpresa "'_" W que punio ha desarrollisdo AR 1.03
Hlastas que panto an alio divective AR 1,21 J Mc{uﬁn la empresa indicadores
contempli i los empleados como A rendimiento financiero
i fuente de creacion de valor ’ "
: i st que punio ha desarrolludo 3,02 1.27
[y R mmf’ DL g0t By ¥ somunicado ks empress indicidores
- L e reacoon de los clientes
| :M fas punw tiene vision de funiro .02 4,33 s que punto ha desarrollisdo 3,00 s
RO ytctitivo ¥ fomunicado b empresa procesos
Hasti qué punio 1a etpresa trata de 271 411 empresartiles cave
 ofter segurickad laboral, incluso f
P ' ha desarrollado 2,26 312
cuando se enfrenta a una disminucion , qué e g e
dle Tos beneficios N conticido Ly empresa indicadores
e aprendizaje y crecimiento
Hlista e punto el estilo de 1oma 3,02 3,81 B i iands
- e decisiones puede describirse como Mendimiento de la empresa
participativo Ratacion de los empleados 34,00 20,87
Hasta qué punio se contempla u los 4,76 150 Nentaw por emipleado 158,100 617,570
prodesioniles de RRHH como ' dolares dolares
qpem administranvos Rt F-— : 564 11,06
lﬁh QIS0 B pestibe s los 5,60 1,10 al valor contable
; omales de RRITE como defensores :

trabaiad '|;m&-hm-nmm.uwm-mcwm«umo.mm
,.h = niadas y ol 6 = wse tiene mucho en coenty. ‘

g que punio se percibe 4 los 3.9 L2 _
pralesionales de RRUI como agentes Las diferencias entre estos dos de empresas son sustanciales
e promueven el Gunbio
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dimiento adoptan unas pracucas de gesuon de RRITEE muoy distintas a las
adoptadas por las empresas con sistemas de rabajo de h.uo rendimienio:
dedican muchos mids recursos a L seleccidn y la conmratacion, forman mis
y mejor a los empleados y realizan mds actividades de gesuon del rendi-
miento, vinculandolo a meentvos, utilizando el trabago en equipo en ma-
yor medida v teniendo pracucamente el doble de profesionales de RRHH
por empleado. De hecho, e arributo mas sorprendente de esas conpara-
ciones no es la prictica de gesndn de RRITH (0o es su sisterna de selece
cion, contratacion, formacidn o incentivos), sina que Las diferencias son
mucho mis generales y sisteminicas,

Los resultados de RRHH asocados con este sisterma son tunbién ame-
plios. Comparados con los sistemas de geston de RRHH de bajo rendi-
miento, quedi claro gue las mejores empresas de puestra mmuestra segura-
mente habran desarrollado ana intencidn estratdgica clara v L habydn
comumicado de forma electiva a sus trabajadores. Asimismo, tienen mis
posibilidades de que sus profesionales de RRHH hayan obtenido una

uniuacon favorable o en su papel tradicional como estratégico y mis
posibilidades de haber desarrollado un cuadro de mando global para co-
micar informacion no financiera a sus rabajadores

Por dltimo, Las empresas con los sistemas de gestion de RRHH mids
efectivos mostraban un rendimiento mucho mads alto: la rotacion de los
wabagadores era casi la mitad, las ventas por empleado se multiphicaron

cuatro y el rano del valor de mercado de la empresa en relacion con ¢l
valor contable (indicador clave, ya que mndica hast qué punto i gestuon
B anmentado L iversion micil de los accionistas) fue mis del triple en
las empresas de alto rendimiento,

Un Sistena de Trabajo de Alto Rendinpento es en st mismo un siste-
mia de implementacion de la estrategin que se sitiia dentro del sistema
global de implementacion estraégica de la empresa. RRHH iteraciia
con un sistemna mucho mas amplio en mochos puntos v quiza con malt-
ples elementos del sistema de RRE en un mismo punto. Comprender
como s pueden identificar estos puntos de interseccion en su propia em-
presa y como coordinar el sistema de RRHH es un factor clive para ase-
gurar que RRHH tenga un papel estratégico y para saber como medir
el impacio de RRHH en la creacion de valor. Ademis. las empresas de-
Mﬁtﬁ:ﬂonnr constantemente si percepeion de como estin coordina-
dos los componentes del sistema de RRUL es decir, deben saber en todo
momento si refierzan o chocn con otro sistena. Un ejemplo

—q
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serfa una empresa que combinase politicas salariales por encima de L
establecidas por el mercado con sistemas globales de geston del rendi-
miento. Esta combinacidn permite a una empresa caltvar buenos eme
pleados y reconoce y recompensa a los mejores tabajadores. Por el con-
trario, estos componentes chocan cuando, por ejemplo, una orgamzacion
anima a los empleados a trabagar en equipo, pero ofrece imcentivos basa-
dos en La contribucién individual,

En suma, podrfamos mdicar que los sistemis de trabajo de alto rendi-
miento generan nus valor, En algunos sectores de servicios, la relacion
trabajador-cliente es an visible que el impacto en la ereacion de valor es
obvio. Para s wayoria de lus empresas, ¢l valor deriva de los procesos
o Innovaciones operacionales que afectan al ciente en Tormas no tan ob-
¥ius. Son estas cmpresas las que necesitan con mis urgencia articular pros
cesos de implementacion de i estrategia y coordinarios con un sistema de
RRHH que refuerce dicho proceso, También son estas empresas, en lis
que dicha coordinacion y estrategias no se pueden contemplar a primera
vista v, por timto, no se pueden imitar Bcilmente por los competidores,
Lis que cuentan con mayor potencial de RRHH.

Desde nuestro punto de vista, este proceso de alineacion debe empe-
aar con umi comprension clira de la cadena de valor de una empresa (una
comprension sdhda y global de qué upo de valor genera la empresa v
ohmo se crea exactamente). Por gjemplo, cada empresa deberia ser ca
pir de describir como sus objetivos financieros finales estin relaciona-
dos con factores clve de éxito respecto o su nivel de clientels, procesos
y personil. Robert Kaplan v David Norvton han acufiado el @érming
«miapa estratégicos para describir estas relaciones'. Con este entendi-
miento compartdo del proceso de creacion de valor, la orgamzacion
puede doefiar un modelo de mplementacidn de esteateguis (que espect-
figue las competencias y 1a conducta de los wabagadores necesaris en ¢l
conjunto de Ly empresa. El sistema empresarial para divigie al plmotll
puede estar enfocado hacis L generacion de dichas competencias y con-
ductas. De hecho, una caracteristica distintiva de un Sisterma de Trabajo
de Alto Rendimiento (ademis de la adopaon de polineas y pricticas
adecuadas de RRHH como L seleccion de rabajadores. desarrollo, ine
centivos y direccion del rendimiento) es la forma en que se despliegan di-

12 Robert S, Kaplas v David 1 Norton, Coades de mando sl (Gestion 2000, Bar
celons 117)
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chas pricticas. En un STAR, las politicas y prifcticas de RREHH muestran
uni colaboracion muy fuerte entre los objetivos estratégicos y aperaco-
pales de s empresa. Ademis, cadia STAR serd diferente. No existe un
modelo 4 seguir, sino que cada organizacion debe disehar su propio sis-
tema pura desarmollar sus puntos fuertes y sus necesicades. Por ejempilo,
la mhL 1<% muestra que s empresas de alto rendimiento s caracten-
gan por un mavor wo de los sistemas de incentivos. Sin embargo, las
comductas y los resultados que se refuerzan diferian sustancialmente en

Las dlistintas empresas v estrateguis.

- Conductas estratégicas de trabajadores

Al final, toda discusion sobre el papel estratégico de los recursos hu-
manos o del capital humano se centrard impliciamente en las conductas
productivas de Las personas de L organizacion. Sin embargo, estamos in-
teresados en ciertos tipos de conductas y no en otros. En el capitulo 2 des-
cribiremos nuestra vinculacion entre oljeteva estratégico de los trabeajadores y
rendiniento en la empresa. De forma similar, definimos conductas estraté.
gicas como un subgrupo de conductas productivas que sirven directamen-
te para implementar la estrategua de la empresa. Las primeras serian las
ponductss estratégicas que provienen directamente de competencias fun-
dumentales definidas por Ly empresa. Se trata de conductas gue se conse
deran imdamentales para el buen funcionamiento de Ly empresa, en -
dos los miveles. Las segandias son conductas espectficas de sittuacion que son
esenciales v clave en las umdades de la cadena de valor de la empresa. Un
gjemplo de estas dltimas conductas podria ser las capaadades de venta
uie se reguieren en una sucursal bancara,

Integrar la importancia de Las conductas en un esfuerzo mis general
para influiry medir la contribucion de RRHH en el rendimiento de la em-
e 1odo un reto, 2Cudles son las conductas mas importantes? 2Como
deberfan sdirigirses? Necesitamos tener en cuenta algunos factores, kn
er Tugar, ln importancia de las conductas estari determmada por su
pportancia en L implementicion de la estrategia empresarial. Entender
como crean valor las personis y los procesos de la empresa es el primer
 Ese anilists revelard tnto el tipo de conductas que se requicren en
mpuu como Las que tienen wn valor especifico en punios clave de la
cadena de valor. En segundo lugar, es esencial recorckar s conductas
eatrategicas no se ven afectadas direciamente, sino gue son el reslt
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s arquitectura global de RRHH. Es de vital importancia que el sistema
de RRHH colabore con la estrategn global de la empresa.

Coordinar la medicion del rendimiento y la
implementacion de estrategias

Indudablemente usted estarid familiarizado con la afirmacion «lo que

ae puede medir se puede controlar v 1o que se puede controlar se consi-

- Pero, des esa frase realmente cierta? ZPueden aportar los procesos

de medicion de las organizaciones unma ventaja competitiva? Nosotros

consideramon que desarrollar una competencia de medicion o importan-

te porque puede anadir valor al mvel de la empresa. No obstante, muy po-

vos directivos (ya sean de RRHH o de orros departamentos) nenen fuertes

competencias en esta drea. En los altimos afos, se les ha pedido a los di-

rectivos de RRHH que aprendan finanzas v contabilidad, Ahora también
tenen que mejorar su capacicdad de medicion,

No somos los primeros en resaltar b importancia de medir el rendi-
mento empresaril desde la perspectva de bl mmplementacion de estrate-
i, en vez de confiar sencillamente en los resultados financieros. La vi-
o del cuadro de mando integral (CMI) de Robert Kaplan y David
Nurton fue pionera en el concepto de i mas alld de Ia mera medicion fi-
' Para wilizar esta herrumienta, ana empresa debe especificar,

s de los elementos financeros de so cadena de valor, los procesos

clientela y los clementos de aprendizaje y crecimiento, Despuds, la em-
pesit deberd desarrollar vias tungibles para evaluarlos.

L premisa subyacente al enfoque del CMI es gue los divectivos han
s demasiada atencion a las dimensiones inancieras del rendi-
Mento v han dejado de Lido las fuerzas gque llevan a dichos resultados,
mpuds de todo, los imdicadores financieros nos Hevam a una vision ante-
. Puesto que los «factores de rendimientos estin ahora b el contol
i direccion, ol cuadio de mando mtegral anima a los directivos a tme
urse en el de implementacion de ln estrategia en vez de limi
s i controlar los resultados financieros. Al especificar los indicadores

§ proceso vital, al valorarlos y comunicar regularmente a los trabiga-

AR Mobers S Kaphan v David P Novton, Com wtidizne o enisdrn de samta itegral, (Ges-
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dores el rendimiento de L empresa segin estos criterios, los directivos se
wseguran de que el conjunto de la organizacion participa en lvimplemen-
tacion de la estrategra. El enfoque del CMI consigue que L estrategi sea
importante para todo ¢l persomal de L empresa,

El propésito de este libro

Tratamos el tema crucial de como pueden medin los profesionales de
RRHH su contribucion a Ly implementacion de L estrategia de su empre-
s y convertirse asi en un departumento impresandible. Creemos que los
wuadros de mando electuvos uenen dos propositos importantes: guian la
toma de deasidn en el conpunto de ls organizacion v sirven como base
para evitluar el rendimiento. ElLenfogque de medicion que describimos tra-
ta ambos propasitos de res formas. La primera forma es plantear uoa vi-
ston clara, consistente y compartida de como puede implementar una em-
presa su estrategi en cada uno de los mveles organizativos. No podemos
gnmumr que cada wabajador sepa arvcular completamente el proceso

creacion de valor, pero deberfamos poder asegurar que cada empleado
comprenda su papel en este proceso, Fl empleo de niestro modelo tan-
Bidn crea un consenso respecto o odmo contribuyen distintos elementos
a b creacion de valor en b organizacion.

La segunda form ex que nuesiro enfoque obliga a los directivos a cen-
warse en unos cuantos indicadores vitales que son los que murcan Ly dife-
rencin, Cualguiera podria generar Balinente cincoenta o mds indicado-
res de rendinienio empresarial divididos en una serie de caiegorias, Sin
embargo, este giercicio podeia ser contraproducente porque seria dificl
realizar un seguiniento de tmtos indicadores. Nosotros sostenemos que
un cuadro de mando efectivo no debe contener mis de 25 indicadores.

Lat tercera lorma es que nuestea perspectiva deja que los profesionales
esos indicadores vitales en térmimnos que los altos directivos en-

tendan y valoren. En RRHH, los indicadores convencionales de control

(eomu horas de formacion, tempo hasts cubnr una posicion vacanie e in-
cluso cifras de ventas y satisfaccion de los trabajadores) seguirin escasean-
do en eredibulidad hasia que muestren como pueden influir en los fuctores

clave de rendimiento empresarial,

Laorganizacion del libro la hemos realizado en tormo i dos principios
centrales, Bl primero es que L arguitectura de RRHH de una (en

_q
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especial el sistema de direcadn de RRHH) puede tener un impacto sus
tancial en el rendimiento de b organizacidan. Esta tesis puede que no sea
madia nuevo para i mayoria de los profesionales de RRHH. Seguramente,
siempre han creido que su campo era importante. incluso cuando los di-
rectivos, fuera del departamento de RRHH, no reconocian su verdadero
valor. Sin embargo, por vez primera, RRHH tiene ¢l potencial necesario
pars impulsar un método que vaya mas alld de minimizar costes. Paralas
seando a C K. Prahalad v Gary Hamel, los profesionales de RRHH se en-
cnentran ahora en una posicaon para ser directivos numeradores (que
contribuven al crecomiento empresarial) en vez de ser anicamente directis
vos denominadores (que reducen los costes v costes indirectos)', Sin em-
bargo, para gjercer esta influencia en el rendimiento empresarial, el siste-
mi de RRHH tiene que estar inmerso en L implementacion estratégics
de L organtzacion, un sistema directivo mucho mas amplio que es i clave
para conseguir una ventap compentiviosostenda y el éxito en iérminos fi-
HANCIETOs.

Este papel estratégico tunbién requiere nuevas competenciiss por paes
te de los profesionales de RRHHL Estd claro que RRHH ha dado
agigantados en coanto a téenica se refiere en los altimos veinte afos. Aun
ast, esencialmente se ha limitado a realizar las mismas tareas, aungue me-
jor y de forma mas eficiente. El nuevo paradigmi economico requiere gque
lox profesionales de RRI vealicen trabajos diferentes v que adopren un
papel completamente distinto. Esto significa algo mas que el simple en-
tendimiento de Ly estrategia de Ly empresa, Ser un departamento estratés
gico requiere ue los profesionales de RRHH sepan exactamente gue ci-
pacidades conducen a la implementacion favorable de la estrategia de
sus empresas y como RRHH mfluye en dichas capaadades. Se trana de wn
gran reto, va que ¢l papel radicional de RRHH como expertos admiis-
trattivos, defensores del trabajador v agentes impulsores del Gunbio serd
igual de importante en el nuevo entorno,

El segundo principio clive de este libro se extrae directamente del pri-
mero y refleja las dos preguntas mas comunes que oimos en boca de los
profesionales de RRHH:

* Como podemos medir el valor de RRETH en términos que los divec.
tivos generales entiendan y respeten? Por gjemplo, Zodme podemos

14 Gary Mamel y € K Farkad. Competing for the Futire (Bosion, Massaciusetis
va'd Boiness Schiodl Press, 10640, 11 .
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determinar el resultado de L inversion de un nuevo progeama de

-

* 2C0mo se puede incorporar un sistema métrico de RRIT en 1 e
dicién del rendimiento empresarial de mi empresa?

| ~ Para demostrar esta contribucion estritégica, el departamento de
- RRHH necesita un cuadro de mando que se centre en dos dimensiones:

* el control de costes (minimizando los costes en la hmcion de RRIH
y resaltando L eficiencia operacional fuer de RRHH) v

* L creacion de valor (asegurando que lu arquitectura de RRHH inter-
Actia conun proceso de implementacion de estrategia),

Como hemos visto, ¢l cuadro de mando integral de Kaplan y Norton
ha captado una enorme atencion, en Brin parte porque mcorpora indica-
dares que describen el proceso actual de creacion de valor en ver de cen-
trarse en los resultados linancieros que valoran los métodos contables tra.
ticionales. Se trita de vim marco de trabajo sobre ¢l que haremos bastante
hincapié a lo largo del libro. Ademiis, nos hemos lijado el objetivo de re-

un aspecto del enfoque del CMI que Norton y Kaplan reconocen

€3 su aspecto mis lojo. Se trata de como lograr integrar de forma op-

el papel de RRHH en L medicion del rendimiento empresanial de
ta empresa. Ellos afirmaron lo sigaiente:

Cuanido se trata de medidas expecificas velativas Ja RRITH 5 axusios relaciona-
s con ol personall, las empresas no han wabido Hevr o cbo tngin exfuerzo pam
weddiy i fos vesultasdos i o aspectos qus los han peosibilitada. Esta laguna o decep
Amaante, yo que wne de s objetives mds importantes pam adoptar ol cuadro de
Wbl intrgral y su ststema de gestsom ex promever of crecimento de las capacidades
ndividuales y organizacionales.. Esto reflea ol progreso limitndo gute wnchas or-
gewesicsomes han readizado al wnsr o Iribapadores y los propositos de la g
saevin con las ebjetsvon estratégien’”

- Nuestro wrabajo pretende paliar ess laguna que Kaplan y Norton wden-
aron. El marco que presentiamos ayudard a los profesionales de
HH & desarrollar las herramientas concepruales y operacionales (ue
AN para estructurar su papel de forma que le afadan un valor inne-
hle, Adends, les ensefiard a demostrar dichos puntos fuertes en 1érmi-

i gque los directivos de RRIH v otros altos cargos consideren convin-

15, Kaplan y Nowton, Cadr de sando siegrol, {Barcelons, Gestion 2000, (997
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Una atencién especial a los directivos de RRHH

El lector veri que hemos organizido nuestro trabajo en torno al papel
de los profesionales de RREIH y no al director general, Aladoptar este ens
foque, no queremos dar a entender que los altos directivos no sean Impors
tantes para conseguir que el departamento de RRHH se convierta en un
activo estratégico. De hecho, los valores v las conductas apropiadas del
equipo de directivos de una organizacion son un prerrequisito clave para
que el departamento de RRUH advierty ¢l papel potencial que describi-
mos en el libro. Cabe mencionar que muchos directores generales que ties
et una vision tradiconal del papel de RRHH se beneficiardan mucho de
nuestras ideas. Sin embargo, los directivos de RRHH son los que penen ol
mayor interés en el papel fanro de RRHH en sus organizaciones ¥, por
esti ruzon, hemos elegido orentar el libro hacia ese reto particular.

La utilizacién del libro

Los proximos cinco capitulos le mostrardn como crear un cundro de
nando para valorar la contribuaon de RRHH en la creacion de valor
de suempresa. El capiuilo 2 describe un Proceso e sicte pasos qué sentiurd
las bases de la mfluencia estratégica de RRHHL En especial, subrayare-
mos Lu mportancia de una arquitectura de RRHH CSTAlERIGH como
prerrequisito para desarrollar un cuadro de mando que relacione RRHH
con rendimiento empresarial,

El capitulo 8 explica el proceso para desarrollar el cuadro de mando de
RRHH basado en los conceptos introducidos en el capilo 2. En conere-
10, trataremos cdmo incorporar los conceptos de eficiencia, creacion de
valor y coluboracion en el cuadro de mando de RRHH.

Elcuadro de mando tmbién perminra evaluar los programas e iniciatic
vas de RRHH con el mismo nigor que lus decisiones tomadas en cualquier
otro departamento de la organizacion. En el capfulo 4 ducdbmzz
proceso de anilisis coste-beneficio que permiticd a los profesionales de
RRHH determinar los beneficios de L inversion realizda en tormo a estas
decisiones,

El capitulo 5 ofrece un proceso de validacion de L calidad dﬂlm
de mundo que desarrolie y de los datos que genere. En este punte explo.
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medicion y para presentar las lineas generales para el desarrollo de un
cuadro de mando adecuado a su organzacion.

El capitulo 6 se centra en uno de los retos mids grandes de medican
para una cmpresa que intente divigir RRHH como an active estranégico
se trata del problema de Ly colaboracion. En este capinilo describiremons
varias formias para reflexionar sobre la calaboracion entre disunios depar
tamentos y ofreceremos distuntos enfoques de medicion altermanvos.

El capitulo 7 trata los modelos de competencia predominantes para los
profesionales de RRHH determinados por la demanda de Ly medicion es-
tratégica,

En el capitilo 8 concluremos con una discusion sobie los retos implicr-
o8 al poner en marcha una arquitectura de RRHH estratégica y un aun-
dro de mando. Desarrollaremos un modelo, compuesto de siete pasos, de
pPlanificacion v evaluacion de las actividades de direccion asociadas con los
estuerzos de puesta en marcha.

Para los lectores que estén interesados en los fundamentos teancos que
sostienen nuestra perspectivi, hemos inclndo un apéndice al final del Ii-
hro para describir nuesira investgacion con mavor detalle.

Una nota final de recomendacion y apoyo

Esta claro que disenar an nevo caadro de mando para bienes ian-
bles no es nada ficl (si 1o fuese. la mavoria de las empresas va lo -

tesent hocho). Apovar este reto requicre mucho tiempo y esfierzo, Nos-
otros le animamos a4 progresar a lo largo de los capliiulos del libro y o
implicarse con los conceptos al maximo, lo que significa reflexionar so-
bre el funcionamiento de L arquitectura de su departamento de RRHH ¢
dentificar distintas formas en Lis que adecuar nuestra vision para sausta-
cer las necesidades y caracreristicas de su empresi. También esperamos
gue imphigue al conjunto del personal de RRHH en el domimo de las
herramientas descritas en el libro. Al finy al cabo, la verdadera innova-
wion 8610 puede producirse cuando se trabaga en equipo.

2

Clarificar y medir la influencia
estratégica de RRHH: presentacién
del proceso en siete pasos

Era muy emocronante. Podiamo vey coma lay actitwides de los trabaadores
infludan, no sl en ol servicin de atenciom of clente, ano tambien en las resul-
tados v en lus posibilidades de gue los empleados recomendasen Sears ¥ sy v
ductos & ameges, familiares v clientes. Desculmimes gue la capacidad de un tra-
bayador para ver las velacianes entre si trabajo v by obpetioes estratégiens de la
empresa era wun factor de conducta poitroa... Tambyin furmo capaces de ot
becer unar reluciones estadisticas bastante precoas. Empezamos a ver exactos
wenle como wy cambin en la fovmacion o on o informacion empresarial MM
en lov heneficins,

Anthony |- Rucet, Steven 1 Kirn v Richird T Quing!

Esta cita capra la energia que se puede consegur cuando una organiza-
cion combina st arquitecturs de RREE con un plan global de implemens
weion de estrategia y crea una via para conseguir dicha coluboracion. Si
mirmos con mas detenimiento la experiencia de cambio en Sears, pode-
mos observar que el esfuerzo de ln empresa se centraba en contar chmo
se creaba valor dentro de la organizacion. En concreto, los ejecutivos de
Sears clanficaron como sus rabaadores wfluian en la satsfaccion del
cliente v en como dicha sanstaccion, a sa vez. alimentaba el luncionamens
10 de toda la organizacion. Consolidaron esta vision veforzando u los alios
directivos y ofreciendo oportunidades 4 los supervisores que carecian de
capacidad de liderazgo para formarse y poder implementar L nuevi es
trategin. Asimismo, también modificaron el departamento de RRHH de
forma que apoyase la estrategia general.

Resulta de igual importancia ¢ haber disefiado un cuadro de mando

1 Authony | Rucer, Steven P Kirm y Rachiard T Quinm, « The Employee-Castamern
l’mﬂtpwuu&ln-. Harvard Business Review 76, o | (1495), 90,
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fue les permino comprobar (ue sus hipdiesis sobre bl conducs de los tra-
l_)_qju_durcs. la satisfaccion de los clientes y ef fimcionmamiento nancier es-
tén mterrelacionados. En otras palabras, Sears dio unes Pasos ks alli
Y Cred unas vias para demostrar objenvamente s contribucion cle RRHH
en b implementacion de b nueva estrategia de Ly empresa Los direct-
vos de RRHH ya podian citar como evidencia que suna mejoria de 5 p.nn-
tos en la actinud de los trabajadores influfy en L3 puntos en la mejoria de
la satisfaccion del cliente, fque a suves influfa en un 0,5% en Lo mejorda del
crecimiento de beneficios®s,

Medicion equilibrada del rendimiento

Para alcanzar el upo de alineacion CMTAERIC que consiguid Sears, ung
empresa debe sumergirse en un proceso de dos pasos. El primero, que los
directivos entiendan completamente como se crea valor en su empresi.
Una vez havan alcanzado este entendimiento, podrin disefiar un cuadro
de mando, fundamentindolo en o proceso de creacion de valor. Pode-
HOs pensar en estos pasos como si uesen dos pPreguntas generales:

Primero. dcomo se podria implementar la estrategua en nuestra empresa? Fsta
€5 otra forma de preguntarse cdmo genera valor L empresa. Al plantear-
HOS et pregunti, estamos centrandonos en dos dimensiones de 1y imple-
mentacion estratégica en la organizacion:

Amplitud: 1a empresa debe considerar mucho s que los datos Ginan-
aeros, que son sdlo los resultados de |y implementacion estratégica,
Parn poder captar plenamente el proceso de creacion de valor, L orga-
mizacion debe centrarse timbicn en los factores de rendimiento (come
L Jealtad de L clientela) que ha identificado como <factores clave de
éxiton. |

Relaciones Cansa-efecto: Se truta de la serie de eslabones entre los teter-
.minumcs lnancieros y no financieros del rendinuento crpresarial,
Todos los directivos deberian comprender estas relaciones. Poseer
este conocimiento hace que los directivos prensen mds alld de los tér-
Hinos ﬂna.ncncm} y aprecien la importancia de otros indicadores de
buen funcionamienio. No es suficiente con tener becha una lista
e % no financieros importantes para el éxito, sino que los
directivos tmbién deben entender ¢ meorporar b <logica causal- que

£ bl 0y,

Clarificar y mediy la influenca estentégica de RRHN bl

hace que dichos elementos no financicros adgquieran valor en la orga-
nizacion, La figura 2-1 ndica el npo de base conceptial que una em-
presa puede lograr al preguntarse como podria implementarse 1y es-

trategu.

Segundo, qué indicadares de rendimiento caplan ol proceso general de imple-
menlacion de estrategia? Esta pregunta anima a los directivos a relacionar la
medicion con L base conceptual que han obtenido al entender el proceso
de creacion de valor de la empresa.

Unit vez los altos divectivos se hayan planteado estas preguntas, debe
ran comumnicirselas a los mandos intermedios y a los trabajadores. De esta
forma, cadia miembro de la organizacion sabri como apoyar el buen fun-
clomamiento de Ly empresa. Estas preguntas también ayadan a la Organi-
zacion a decidir como angnar los medios para dar mayor impulso a ls crea-
con de valor, Por tlumo. pero de wa importancia vital, Ly informacion
generada por las preguntas gufi las decisiones que todos los tabajadores

toman 4 diario,

Figura 2.1, Una ilustracion simple del proceso de creacion de vialor

Financier Henabibickad del capieal empleado

}

Lealtad de L cliwmiela

- }
Faurega & nempo I
| 1
’.-.-M interne Procesa de caladal hvtm*ct‘llﬂw
= ; )
Aprendizaje y recumiento Capuacietaches de lon trubapardores

Fuente: Robert S, Kaplan y David P Norton Cuadro de mando mtegral. (Barcelona,
Chestion 2000, 1997),
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Los modelos de medicion del rendimiento, como el que presena
ennmestro libro, rednen las respuestas i estas Preguntas, c:m\':':l iéndo s
una poderosa herramienta de evaluacion. El modelo r‘vcomu- la ::::::: ;
tancia de los bienes tangibles e intangibles v de los indicadores Iin"nu‘i{w :
¥ o financieros. Asimismo ambién reconoce las complefas mth‘in > I,T
Keneracion de valor entre los chentes, las aperaciones, los ('mplc"nd::‘\"l't
tecnologia de s empresa® e integra ol papel de RRHH de una lli'mni-u s -
precedenies. Par tltimo, el modelo resalt la imporancia de I;n distm‘m’:‘
entre los indicadores causa ¢ indicadores clecwo. Los indicadores of; !”
como los pardmetros financieros, reflejan en general lo que ha oa o l".
en el pasado. Dichos pardmerros pueden medir de Inrnn| um\. ) i el
impacto de las deasiones anteriores, pvmnulo.mnlur‘hl.* o ; ;WN }"
siones actuales ni le garantizardan los resultados § : .? ' m.'" -

a acos tntaros, Hay una analogia
popular que los compara con mirar en el espejo retrovisor del coche u'x
do mtenta tomar decisiones futaras sobre a dénde va 4 conducir. lt‘»;"l::
tanto, ademds, necesitamos un conjunio de parametros denominados .
dicadores cansa. Estos mdicadores serin distintos para cada empresa e
por gjemplo, podrian ncluir el ciclo temporal para la investi 'l.rl'ﬁll :
el desarrollo. la saustaccion de los dientes o l HRPOTGANCE cslrmxé. 1cu de
los cn.lplcu(lm. Estos indicadores evalian iy pasicion de los l‘ucmm’i :luv J
g:bé.x;m que consiguen Ly implementacion de la estralegia vmprnuri.l;
“.l‘:.t 03 su naturaleza, estos aspectos enfatizan el futury, en ves del pa-

Integrar RRHH en la medicion del rendimi
empresarial: entender los propositos de l;-;:l.;lo

(:fl')lur lis relaciones entre los factores de éxito clave es esencinl pars
medlir el pulpcl trachcional de RRHH en el rendimiento global de lu u'ra-r;-.
nzacon. Cuando una empresa pone en funcionamiento un slsll:lllu’fit
implementacion estratégico de RRHH, puede ver realmente (as conexio-
nes entre RRHH y ¢l resto de los factores que imfluven en el buen fine
samiento de by empresa. Al medir el efecto de RRITH sobre estos ay ):(.:
08, I empresa puede cuantificar el IMpacto estratégico gc'n(';‘:ﬂ’ de

RRHH.

’1 .‘m l" & )h U
m .‘m" ' "y D‘Vld " NC"'.U“, l.“"'f‘l “f"“o'l 'Mqlu‘. ‘,“"jc“”m‘ Laestion
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Para integrar RRHH en un coadro de mando del rendinuento empresa-
i), los directivos debert identificar los puntos de interseccion entre RRHH
y el plan de implementacion estratégico de Ly organizacion. Podemos pens
AT €11 €105 PUNLOS COmo propdsitos estratégicos de REIH que serin, especial-
mente, los resultados de laarquitectura de RREH que sirvan para poner en
marcha laestrategia de b empresa, Esto contrasta con los hechos sposibless
(e se centran en ln eficiencia de RRHH y la contabilidad de su actividad,
Los nuevos propasitos se dividen en dos categorias: tactores de rendinmen-
0y factores posibilitadores, Los factores de yendimiento son capacidades
o bienes relacionados con el personal como, por ejemplo, la productividid
de los trabajadores o Ly satisfacaion de éstos. Pese a que puedan parecer
muy importantes, por loque deberfan ser evaluados de forma global, en rea-
lieksed no existe ninguna receta correcta para evalwarlos, simo que cadi em-
presa identifica sus propios factores basindose en sus caracteristicas partis
culares v en los requisitos de su proceso de smplementacion de estrytegii.

Las factores posthilitadores vefuerzan los factores de rendimiento. Por
ciemplo, un cambio conereto en L estructura de una empresa puede fo-
mentar el mantenimienio preventivo en vez de un mantenimiento reacti-
vo. El énfasis en el mantenimiento preventivo puede i su vez <posibilitars
un factor de rendimiento amado sentrega a tiempos. Cualquier factor de
rendimiento puede tener varios factores permisivos, Estos por sl fnisimos
y aislados pueden parecer msignificantes pero, tal y como veremos, su
electo acumuliativo puede tener una gran importancia estratégica.

Veamos estas dos categorias de propositos de RRHH con mayor detalle.

Inductores del rendimiento de RRHH

_ Quizi no sea sorprendente gque los directivos de recursos humanos sue-
lan centrarse en los factores de rendimiento al mtentar demostrs su in-
fluencia estratégica. Sin embargo, a menudo se limitan a evaluar la impor-
tncia de un factor particular, como L satistacaon de los empleados. sin
ser capaces de buscar su primacta en otros factores mupmnrialel. Esta -
tuacion radica en las dificultades inherentes para discernir la contribucion
actual de RRHH y su mision general y estratégica. Debido a esta difieul-
tl, muchas empresas expermentan una desconexion entre los cuidros
de mundo que utilizan v las polincas de RRHH que ponen en practica, Por
efemplo, una enpresa que conocemos incorpora varios métodos de medis
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:
zn lolhlinuh? €1 su sistema de imcennvos prsias, pem la mediaon
llRl-l}l ronsiste en simples obsidculos que cualyuier directivo puede
fanseguir (por ejemplo, «cien por cen de informes mchiyen un plan
dc.ﬁrn-ru profesionals). Estos indicadores sinplistas rerman la ('tn'l‘tl‘:i-
lickad cle RRHH en el seno de 1 OFganizacion y hay que tener en ents
fue la credibilidad de los indicadores de RRHH o de especial import 5
e cuando los indicadores financieros § no financieros drlu-u; lmm-' """“"'
wan en conflicio. [nevitablemente, llega un momento en que L m:-:l‘u' ":"
del personal estd al alza, pero la medicion financiera i la haga !\ﬁuu:‘:ﬂ'3
mente, gl director general se THEZA U Pagar primas ¢ mcennvos ;.‘ll;lm]u el
srendimientos no lo merece. Sin embargo, esta reaccidn esti t'!ci;uuh» de
lnfln M punto muy importante: un cuadro de mando mtegral del rendi
miento imphca prestar atencion tanto 4 los indicadores efecto come a i :
ndicadores cusa. Por eso, los mdicadores cansa (como los indicadores d”i
R'Rl>l?l) son los que realmente impulsan s creacion de valor l';l la or ;
mizacion. Las duclas para recompensar a los directivos caamdo IL; mcﬁ.;-.
cj(m del personal esul al alea v Iy medicion financiers a Ia baga refleja la
flta de acuerdo entre los ejecutivos respecto al hecho de que Ly nwdi:,"i(n;u
de RRHH en realidad impulsa el rendimiento global de 1y em wesa, K
este ejemplo, el sisten de recompensas habin sido <creados nlm ' . t "‘
i concepto vago sobire <asuntos del personals, pero nadie e (—'1 m; d?' “'
tealir cdmo estos indicadores reflejun L creacion de valos on l‘u'ctnpn::;:

A(l«ftt};iw. los divectivos & menudo no comprenden los retrasos inhiere
1es a 'fn indicadores causa. Una calificacion alta de RRHH L:s.ulu«lc» I :::I‘"-
ficacion ﬁmmugru s bitfa seula una mejoria financiers enel limm: am':
miendo que existan otros indicadores causa positives. El ciso mm'run:»
mmhufn £ qerto, por supuesto, Una buena calificscion financiers rua;ulu
hmlihc'a(‘u’m_dc los aspectos de RRII sorn Nojos deberia alertar sobre 'l
rendimiento financiero futuro. 2Cudl es la moralejaz Puesto ¢ ;nr Jos :';ll
clms.dc_ mando de rendimiento realimente equilibrados wﬂvj'un Lante Jl
rendimienio ﬁlmgu!cmmm.nl como future, los directivos deben m;m ).r:°-
tarlos de forma disting o los mdicadores radicionules de n'mlimu-mu]».

ldentificar los factores clave de rendimiento de RRHH puede ser i
reto, PUESIG e son tmicos en cada empresa. La experienca en Qmmlmn
lu..r Hon nos ofrece i buena ilustracion. En Quanmum, ung empres
‘b d:‘ (‘k:c()l durqs ¥ periléricos informaticos, los ejeaitivos resaltaban

e denominaban «tiempo-volumen-. Segin s empresa, ser los
primeros en el mercado no significaba ser los PrIMETos en anunciar o pro-

ar y maedir la mflwencia estralégica de RRIH

run nuevo producto’, sino que significaba gque los clientes realmente
ignesen los nuevos productos que deseaban, coando querian y en la
tidad que necesitaban. El nemposvolumen resaliaba el desarrollo ri-
pido del producio (sin el sacrificio de la calidad) mis la capacidad para
agilizar Ln produccion de Torma que cumphese las necesidades de los
elientes. Quantum identificd uma serie de conductas de valor, como ser fle-
sibles v adaprables, tomar L imiciativa del desarrollo propio y resolver los
problemas de forma objetiva, como ocurmio en el caso del factor tempo-
volumen. No existe nada ad hoe m nada simbohico sobre iy importancia de
estas conductas en el buen funcionumiento de la empresa. Quanum las
mitegra directamente en sus criterios de rendinnento y les proporcioni un
peso igual dentro de los indicadores mas tradicionales. Ademis, la mitad
de Las primas y los incentivos se basaban en los rendimientos financieros
y L ot mitad en L adecuwacion del empleado a las conductas de valor,
Taly como observad un alto directivo, «No se pueden conseguir los resultas

dos dejando tras de 1 a un momon de cadiveress.

Factores posibilitadores de RRHH

Taly como hemos mencionado, los factores posibalitadores de RRHH
refuerzan los inductores esenciales de rendimiento. Para proporcionar
otro gjemplo, una empresa identifica la productividad de los empleados
como un inductor de rendimiento clave, pero smodificar las Bonltadess
podria ser un factor posibilitador. Desde aqui, aninimos a los directivos
de recursos humanos a centrarse mucho mis en los factores posibilitado-
res, tal v como lo hacen con los inductores de rendimento, para poder
ampliar el concepro. Por ejemplo. en vez de pensar dnicamente en térmi-
nos de posibiditadares de RREH en su empresi (es decir, en aquellos posibi-
litadbres que influencian mis en los inductores de rendimiento de
RRHH), intente pensar en como los posibilitadores especificns de RRHH
refuerzan los inductores de rendimiento en los segmentos opercioni-
les, de chientela y financieros de Ly organizacion,

Nuestra experiencia con un importante banco ilustra lo que
ocureir caando los directivos no relacionan los posibilitadores de RRHH

4 U descripeion mis deullada de ls experiencia de Quantum priede olienense on
Debiorul Barber, Murk A, Hiselld v Brian F- Bocker, «Steatogic Humon Resources Mins:

gement a Qo Human Resoarces Maragemont 35, 0 4 (nvierno T900), 3321328,
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oo varios inductores de rendimiento mis globales en la OFUNIZIc1on .
Este banco en concreto habia decadido cimbiar L onentacon de sus si-
cursales bancaras, cemrandose. a parr de ahora, mds en laventa que en
el servicio. El banco identifico una serie de inductores de rendimiento que
melufan mayor venta a los clientes ya captados, el conocimiento del prro-
ducto y la capacidad de venta. Sin embargo, sus posibilitadores de RRHH
segulan centrdndose en el servicio, Por ejemplo, a organizacion seuia
contando con:

* Un programa de formacion que se centrabi mdas en el servicio que en
las ventas,

* Un sistema de incentivos que recompensabia el servicio mis que las
ventas.

* Unas pricticas de contratacion que se basaban en las competencias
de servicio en vez de en las competencias de venta

* Unos indices de movimiento de personal que perjudicaban by crea-
cion de relaciones entre los empleados del banco y los clientes.

* Unos salarios reducidos paras los empleados con esta funcion, va que
se consideraban superfluos, en vez de considerarse una verdadera
fuente de crecimiento de beneficios.

Debido a la gran desconexion entre los nuevos objetivos v los posibili-
tadores anticuados de RRHIL, el banco no logrd conseguir sus objetivos
de venta v de beneticios. Sin los factores posibilitadores adecuados, senci-
lamente fue imposible implementar la nueva estrategia de venta, La lec-
Cion que extraemos es que el ustema de RRHH influye en la conducta de
los empleados de muchas formas. Por eso, RRHH tiene muchas oportuni-
dhacles para facilitar (0 impedin) que funcionen los inductores de rendi-
miento clave de la empresa.

Otro ejemplo del sector bancario ilustra lo Ficil que es pasar por alto la
fuerza de los posibilitadores de RRHH. Cuando el grupo Wells Fargo On-
line Financial Services implementé un cuadro de mando integral Py
evihiar el progreso general de li empresa respecto a L consecucion de
unos objetivos de crecimiento de los igresos v maximizacion de los bene-
licios, identifico res mductores estratégicos cdave’:

5 Roberr & Kaplan v Nwcole Tempest, «“Wells Fargo Onlirw Financial Services (A)«
G Ool-;.lnl“ (hm Ma'nndumu. Harviwd Baminess School, 1998, veybudi 19600);
y Robere S Kaplan y Tempest, Wells Fargo Online Financunl Services (s, Gaso O
T [ Bonton, Massachiosetss, §arvant Basiness School, 1998,
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* anadhir y mantener chentes de alto valor v chentes de alto valor po-
tencial:

* aumentar los ngresos por chente, v

* reducir ¢l coste por cliente.

Lo figura 2-2 articula como i empresa esperabia conseguir estos objeti-
vos. Asimismo, también identificd distintos inductores de rendimiento de
RRHH. que considero que tendrian un papel importanie en el buen fun-
ciomaniento de L estrategi, que se muestran en la seccon Aprendizaje

y Crecumiento de la Rigura:

* Atraer y mantener empleados clave de Ly empresa.

* Resaltar la planificacion de Ly empresa.

* Aumentar la competenci direcova y funcional o todos los mveles,

o Contimuar el desarrollo de la organizacion y de su cultura.

* Implementar el cuadro de mando integral ¢ incorporario en el seno

e L organizacion.

Segin Mary D'Agostino, vicepresidenta de la empresa Wells Fargo Ons
line Financial Services, reconocer estos aspectos de RRHH significd un
paso importnte para liempresa en i que b caliura sse adhiere a los -
dicadores financieros-. Sin emburgo, los directivos de esta empresa nunca
consiguieron llegar i un consenso sobire camo alectaban estos aspectos di-
rectamente 4 los tres objetivos estratégicos, Como resultado, mientras la
empresa se comprometia o controlar estos aspectos anualmente, dejaba
de lado el sitwarlos formalmente en ¢l coadro de mando,

Resumiendo, los directivos de RRHH deberian evaluar hast gqué punio
clsustema de posibilitadores de su empresa (desde L seleccion del personal
hasta el desarrollo y las recompensas) apovan los aspectos fuera de RRETH
que figuran en el coadro de mando de Ly empresa. Por ejemplo, un in-
ductor de rendimiento comin suele ser <desarrollo de mayor calidad de
wivicios. No obstante, s los directivos se enfrentan a una gran ro
de personal v a recompensas insuficientes relacionadas con la calidad de
servicio 2o0mo les va u ser posible conseguir los niveles de calidad esperas
dos? Pongamos otro ejemplo. Supongamos que L funcion de Investiga-
cion y Desarrollo de una organizacion ha identilicado Las innovaciones y
comercializacion de nuevos productos como un inductor de rendimiento
clave. St entendemos como la unidad de Investigacion y Desarrallo contri-
buye al proceso de implementacion global estratégico de la empresa, el
directivo de RRIH de esta orgamzacion podri generar ideas para facili-
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tar el éxito de la umidad de Invesagacion y Desarrollo. En concreto; po-
dria sugerir un sistema de recompensa que animase a la realizacion de in-
novaciones que se pudiesen comercializar, una funcion gue les proporcio-
ne experiencia tecnologica e incentivos para fomentar un bajo nivel de
rotacion de personal entre los que demuestran mas alento en la unidad
de Investigacion y Desarrollo. Este tipo de contribuciones haria que b co-
laboracidn funcionase mucho mejor entre RRHH y ¢l resto de Ly organis

zacion,
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Un modelo en siete pasos para implementar un papel
estratégico de RRHH

CAHmo puede formalizar RRHH este tipo de papel estratégico? La i
gura 2-3 ilustra como RRHH puede vincular sus fictores en el proceso de
implementacion de la estrategia empresarnial. En los siguientes capimlos
elaboraremos con mas preasion los distintos componentes de este mode-
lo, pero ahora vamos 4 resumirlo en siete pasos:

~
\ /
e le f .
Winse
. // ! AN

*Wells Fargo Oniine Financial Services (A cass 0. 106 146 s, Masnas birmeera,

Paso n°1: Estrategia empresarial claramente definida

— .--_-----.
[ \
1
ldhw'n\/)‘
S

En L stablias de desarrollo estratégicn, los directivos de RRHH ofrecen
una perspectiva esencial. Al centrarse en como mplementar la estrategia,
en ver de explicar sencillamente en qué consiste, se puede Gcilitar uni
discusion sobre cdmo comunicar los objetivos de la empresa en la organi-
racion, Coando no se desarrollan los objetivos con una vision respecto
a como se implementardn y se comunicarin al resto de la organizacion, se
suelen convertir en fines muy vagos como, por ejemplo, smaximizar la
cliciencia operacionals, <aumentar ks presencia en los mercados | interna-

sclonaless o «mejorar la productividads. Estos objetivos son tan generales
que los rabajadores no sabran qué medidas poner en praciica para conse-
guirlos. Ain peor, puede que no los reconozean como objetivos dnicos de
suempresa. Para ilustrarlo, normalmente llevamos a cabo un experimen-
to simple en nuestras sesiones de formacion de directivos. Les ‘
gue escriban la mision o los objetivos de su empresa, despuds los modifi-
camos un poco (eliminando el nombre de la empresa) y los redistribuimos
entre ¢l grupo, Posteriormente, ponemos todas las fichas juntas y pedi-

mos i los participantes que busquen ks mision v objetvos

Kuplun v Nicule Tempen,

Buniness School, 1908, revisado 1999), figurs 7

valor y clientes de alto valor potencials

fapiado de Rober: S,

Figura 2.2. Un mapa preliminar de relaciones
«Afladir y mantenet dientes de allo
Harvard
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empresa. A menudo nos encontramos con que las sfirmaciones sor tan vit-
B8 que les results muy difial diferenciar las fichas.

C!ariﬁc.ur la estrategia de su organizacion en minos precisos puede
requerir cierta prictica. Elaspecto clive es determinar los abjetvos de la
empresa de forma que los empleados puedan entender su papel y laorga-
nizacion pueda medir su éxito v su consecucion, ' =

Paso n°2: Crear la concienci 1
B attoo setrarti ciencia para que RRHH se convierta en

Una vez se ha especificado la estrategia, los profesionales de RRHH
Hecesian crear una conciencia clara para determinar por qué y como puede
Apoyar su departamento esta estrategin. Al crear esta concaencia, se po-

Figara 2.3, T ransformar la drquitectura de RRHH en un activo estrarégico

Lleu el fa estratega rmmmr‘uT]
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drin beneficiar de una década de investigacion sistemidnca que refuerza
sus recomendaciones. Pese a que un imtento de recopilacion de esta inves-
tigacion quedi fuera del alcance de este libro, podemos resaltar los resul-
tados clave. En primer lugar, L evidencia recogida de cuatro encuestas
y de mis de 2,800 empresas sugiere irmemente que un sistema de trabajo
de alto rendimiento tene una mfluencia posiuva y tnica en el rendimien-
1o financiero de la empresa. La ligura 241 ilustra estos resuliados,

Figura 2.4. RRHH como lente de ereaadon de valor

$390.000
$370,000
$350.000

$330,000

5310000

$290,000

Inthce de valor de mercado sobire valor contable

Ano

Nota: Las relaciones entre el Sistenna de Trabajo de Alto Rendimiento y el valor
de mercado/contable en esta figura se han ajustado a Las diferencias empresania-
les en el campo de L investigacion y el desarrollo, industria, crecimiento de ven-
tas, nivel de empleo y sindicalizacion. Hay que tener en caenta que los valores de
mercado por empleado reflejan los miveles de 1996, que habran aumentado con
el hempo,

me.'P:lark A. Huselid y Brian E. Becker. <High Performance Work Systems
and Organzatonal Performances, presentado en el congreso anual de la Aca
demy of Management en 1995, Vancouver, B. C., agosto 1995,

El gje x en la figura 2-4 refleja hasta qué punto el sistema de RRHH de
WA empresa es consistente con nuestros principios de un sistema de ta-
bajo de alo rendimiento, siudndose en 0 las empresas con menos pun-

tacion en nuestro estudio y en 1LOOO Las que obtavieron mayor puniea-
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cion, El ej ' ael v
o ‘“‘l:.‘l €e y representa el valor de mercado por emplaado asociado con
; l‘l(lm: puntos de nuestro indice de R RHH de 1996 Una vez mas, los
| 4 4 ¥ " ® 2 "
‘mu .1(| *demuestran que L buena direccion de RRIH es MUy importan
€y también lo es fuera del departamento e RRHH. . .

3 s O, e 3 oa
m':".:el;xgm'.l 2-4 l;llll')llll indica que bos resultados de 1 HIVErsion en g
ategia de rendimuento de RRITH ' .
1 no son lineales. asempres
i S 5 - “sempresas de es
"m\m.:mk'::;;[';““l“ res experiencias distintas después de que sus siste
s de SC centrasen mas en ol i N pn ugar, las
: el rendimiento. En primer |
e ik o ; < En primer lagar, las
.h-[lv:":;? e se movian en los porcentajes mis bajos hasta un w»r?vnuj«
Avemie por ciento notaron una | T : N
' Importante mejorin en el rerdi
empresarial. A partir de este ' de } S m
| € punto, las fimaones de RRHH pas
un impedimento para & ' e
a ymplementacion de L es @ Qs i
R pec 10 pass | L EStrategia a ser una in-
b estrategica nearral, En otras palabras, al mejorar hasta el porcen

tje del vemnte por cie | s i
4] : l vemte por cento, el sistema de direccian de RRHH crea valor
sSmplemente no siendo un obsticulo, o

Ense aren lase i
- wm}ﬂlf»;lu lugar, en las empresas que obtuvieron una calificacion media
e ;‘l ;:'« nia por aento), el mejorar la calidad del sistenma de direc-
i '“;" nL\uI;n i pequeno impacto en el margen de rendinmiento
£ weonsolican L transtormacion d [ ‘
; | m del enfoque personal )

Ay i _ Me personal a profesiongl

g Hanos. En este caso, est |

He s, esta vision de RRHH no es perindic

. . i e serjudicial,

pero tampoco puede decirse queseaun departamento cstmu‘gic"n ! |

_—
0O ! 3 . .
mi: l;ul'm;m. l.uum,m&.a.squvulmwuznm mas del sesenta por ciento, ade
R;zul:'[-m}w; 'lmplcnu-nludo las practicas apropiadas de direccion de
b A5 lablan puesto en marcha de forma eficiente v habian empezaclo
" - . ™ .y i
dm"cgn,mzlm sustema de direccion de RRHH en el senode la empresa, Como
g I ' 1o, ulx; nl-sa‘:lar que en las companias con mds del SeSCI por
G elimpacto de la direccion de RRHUH imic o

en el rendimiento es ¢l i
geead de | : : es el mismo
‘}t‘; "l'tnl:]mnpn-_ms conmenos de veinte por ciento, PEro por razones muy
- LSS mejores empresis de nuest I os benefi
| e : St muestra disfrutan de los | i
: | P _ £ * los beneli-
:::c(::: :;):n!mmr las politicas apropuadas de direccion de RRHH v las prict
Sitema miermno coherente ¢ A i i

. . ue estl directamente ¢ !
3 un s i s e estd i e compaginado
i 'i;‘,“l"zrbl:'m](mpmu. tales y Las iniciativas operacionales q!nrt:imm
smm]xn h:' lh tdes de crear valor econdmico. Ey resumen, nuestros hallaz-
ooy ’:.; significantes beneficios finune teros disponibles para aguellas

e anmentan la calidad de sus sistemas directivos e RRHH

M T Sy
mef'c:cl:lr;: ':s(os electos son hlu_llncmmcmc significativos, hay que e
QUE DO Son una varita magica. Es decir, nos cambios bisi-
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wos en L pricoca de RRHH no van a lanzar al alza el valor bursitil de las
scoiones de la empresa. Hay que recordar que la medicion de RRHH des
eribe todo un sstema de recursos humanos. Modificar este sistema en la
magnitud requerida para disfrutar de esas ganancias requiere mucho
tiempo, conocimiento y esfuerzo. Sin duda, requiere una transformacion de
la funcion y del sistema de RRHH que Heva mucho tempo, va que si se

tiese hacer de la noche a Ll mafana, los sistemas de RRHH se imita-
rhan con facilidad y perderian gran parte de su valor estratégico.

La tarea empresarial para conseguir que RRHH tenga un papel esira-
tégico también debe icorporar la influencia clave de RREH en la imple-
mentacion de La estrategia y el papel esencial de los cuadros de mando, La
figura 2-5 describe el modelo para dicha tarea empresanial basado en
nuesira imvestgacion mis reaente, llevada a cabo a partir de mis de 400
empresas”. Los resultados narran una historia sencilla, pero poderosa.
De forma consistente con la premisa de este libro, nuestra investigacion
sugiere que L implementacion de una estrategia (en vez del contenado de la
estrategia) diferencia a las empresas que tenen éxito de las que no lo te-
nen. Sencillamente resulta mucho mis ficil elegir una estrategia apropia-
tha que ponerla en prictica de manera efectiva. Ademds, una buena imple-
mentacion de L estrategia se tene gue llevar a cabo mediante un enfogque
estrarégico de los trabajadores, una combinacion estratégica de RRHH y
un cuadro de mando integral del rendimiento. El eje de la implementa-
Cion estratégica s una mano de obra estratégicamente orientada, que se
considerarfa el factor de rendimiento de RRHH mids importante. Por alti-
mo, un cuadro de mando itegral del rendimiento, mano a mano con un
sisterna de alineacion de RRHH y una direccion efectiva constituirdn la

base de una organizacion orientada a la estrategia’.

Paso n°3: Creacion de un mapa estratégico

Clarificar la estrategia de su empresa sienta las bases para implemen-
turla. Sin embargo, se trata s6lo del primer paso. En Iy mayoria de las or

6 Estos resultados son parte de un programa de investigacion, todivia en march, lle
vado & cabo por Mark Huselid y Brian Becker, que trata sobre by relacion de RRI y ol
7. Esta investignaion tunbién sostiene la premisa fndamental del dltimo tabajo ceall
zadlo por Robert Kaplun v David Novton, Cimn whiliar ol Cundro de Mando Integral, (Barce

i, Coestion 2000, 2000).
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examinar con detentmiento los objetivos estratégicos de su empresa y de-

be plantearse las siguientes preguntas:

* 1Qué objetivos/metavresultados son criticos?

* {Cudles son los inductores de rendimiento para cada uno de los obje-
tivos?

* 2Cudles son las barreras que se mterponen en la consecucion de cada

objetivo?
* 2CAHmo necesitan comportarse los mabajadores para garantizar que

la empresa consiga dichos objetivos?

* <La funcion de RRHH estd aportando a la empresa las competencias
y conductas necesarias para conseguir los objetivos?

* De no ser ast, Zqué deberia cambiar?

Estas simples preguntas pueden generar un smportante caudal de in-
Tormacion sobre la medida en que ha contribudo L funcion de RRHH al
buen funcionamiento de Ly organizacion. También sugerimos acompanar
este tipo de discusion con otras herramientas de recopilacion de informa-
cion, incluyendo los cuestionanios para evaluar la comprension que los
tribajadores tienen de los inductores de rendimiento de la empresa y pi-
ra puntuar las capacidades operacionales, Una vez estime poseer una bue-
na vision de la cadena de valor de su empresa, traslade L informacion que
ha conseguido a un modelo conceprual, wihzando el lenguae v los grafi-
cos que considere apropiados para su organizacion. Entonces deberd eva-
luar en pequenos grupos el entendimiento y Ly aceptacion de los datos en-
tre los directivos de la empresa,

Un mapa estratégico del proceso de creacion de valor contiene hipote-
s, o predicciones, sobre qué procesos de la organizacién orientan el ren-
dimiento empresarial. Normalmente, una empresa solo valida estas hipo-
tesis cuando ha conseguido los objetivos de los factores de rendimiento
y ha observado el impacto de estos resultados en el rendimiento de la em-
presa. Sin embargo, si la organizacion puede representar graficamente Ly
relaciones entre los inductores de rendimiento al mismo tempo que reali-
zn un mapa de la cadena de valor, poseeri mucha mis seguridad y con-

flanza en L implementacion del plan.

Sears constituye un buen ejemplo de empresa que tvo la oportunidad
de evaluar sus hipdtesis y redefinir después su mapa estratégicn basado en
ls experiencia real. Empezando por el modelo descrito en el capitlo 1.
Sears amplic de forma espectacular la comprension de estas unidades
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examinar con detenimiento los objetivos estratégicos de su empresa y de-
be plantearse las siguientes preguntas:

* {Qué objetivos/metavresultados son criticos?

* {Cwiles son los inductores de rendimiento para cada uno de los obje-
tvos?

* {Cudles son las barreras que se mierponen en la consecucion de cada
objetivor?

* JCOHmMo necesitan comportarse los trabajadores para garantizar que
la empresa consiga dichos objetivos?

* ZLa luncion de RRHH eswd aporuando a la empresa las competencias
y conductas necesarias para conseguir los objetivos?

* De no ser ast, 2qué deberfa cambiar?

Estas simples preguntas pueden generar un importante caudal de in-

formacion sobre la medida en que ha contribuido la funcion de RRHH al
buen funciomamiento de Ly organizacion. También sugerimos acompanar
este tipo de discusion con otras herramientas de recopilacion de informa-
aion. incluyendo los cuestionanos para evaluar la comprension que los
trabijadores tienen de los inductores de rendimiento de la empresa y pa-
i puntuar las capacidades operacionales. Una vez estime poseer una bue-
na vision de la cadena de valor de su empresa, trashade L informacion que
ha conseguido a un modelo conceprual, wilizando el lenguae y los grifi-
cos que considere aproprados para su organizacion. Entonces deberd evie
lsar en pequenos grupos el entendimiento y Ly aceptacion de los datos en-
tre los directivos de la empresa.
Un mapa estratégico del proceso de creacion de valor contiene hipote-
s, 0 predicciones, sobre qué procesos de la organizacion orientan el ren-
dimiento empresarial. Normalmente, una empresa solo valida estas hipo-
tesis cuando ha consegudo los objetivos de los factores de rendimiento
y ha observado el impacto de estos resultados en el rendimiento de la em-
presa. Sin embargo, si la organizacion puede representar graficamente lis
relaciones entre los inductores de rendimiento al mismo tempo que reali-
za un mapa de la cadena de valor, poseeri mucha mas seguridad y con-
flanza en la implementacion del plan.

Sears constituye un buen ejemplo de empresa que tuvo la oportunidad
de evaluar sus hipotesis y redefinir despuds su mmmégm basado en
l experiencia real. Em por el modelo 1o en el capilo 1.
Sears amplio de forma espectacular la comprension de estas unidides
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mapa estratégico global (<indicador total de rendimientos) que la empre-
sa Sears desarroll en la walidad de los establecumentos de venta al por

Cipectanvas

“1 Aigar dhm“'n fara
w ‘“mmpm-

. (;mﬂ[ﬂltmmgu de fas

> [[Suitacian |
. W0
Por La tierds
Reputacidn
* Aproxinsacidn al ieal oy

[Prosci] ——-

menor,

Paso n°4: Identificar los productos de RRHH en el ma
estratégico i pe
Anteriormente ya hemos mencionado que el departamento de RRHH
crea gran parte de su valor mediante la intersecaion del sistema de RRHH y
el sistema de implementacion de la estrategue. Resaltar ese valor requiere
un entendimiento de las dos partes de s interseccidn. Historicamente, los
directivos de RRHH carecian del conocimiento del lado empresarial de la

interseccion y los directores generales no sabian apreaar plenamente el
lado de RRHHL. Estas carencias se han ido estrechando en las dltimas dé-

cadas y en Ly actualidad los directivos de recursos humanos deben hacer-
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I E = se cargo de la responsabilidad de representar tanto los inductores de ren-
<5 g dimiento de RRHH coma los factores posibilitadores de RRHH en el mapa
'g ¥ B £ estratégico,
>
g g 5 Este proceso puede resultar dificil puesto que, por un lado, los inducto-
* . res de rendimiento de recursos humanos (como la competencia de los oa-

bajadores, la motivacidn y la disponibilidad) son tan fundamentales que
puede ser pricticamente imposible saber donde situarlos en el mapa,
Para poder Nevar a cabo este paso, le recomendamos que se pregunte qué
uctos de RRHH (tanto los mductores de tcndima:ntommolm
um)upoyandnivddcmdnmmuoqmlumddulmdohm
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Por ejemplo, su CINPresi po-
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de Invesuganan y Desarrollo (un
Ipresa). Por lo tanto, b estabilidad
aenun posibilitador clave de RRHH. Con-
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mis importante. el departamento de RRHH de GTE no mva
te con estos ejes de alto nivel estratégico, sino que se reunio
directivos de GTE y averiguaron qué hacfa que cada uno de estos
se «mantuviese activos. Esta alincacion resulté en 17 preguntas
icas que se convirtieron en el centro de la orgamizacion del cua-
de mando integral de RRHHL Algunos ejemplos de estas preguntas
"
# {Tenemos el lento necesano para seguir siendo una empresa que
funcione en el futuro?
* 40Omo estd ayadando RRHH & que GTE logre satisfacer las necesi
dades de los chentes?
* 2Se contempla el departamento de RRHH como un factor que coli
bore pura atraer y retener a los empleados con mayor talento de
GTE?
* iS¢ estd dirigiendo bien el coste de L rotacon/sustitncion de perso-
nal?
* 2S¢ esta dingiendo bien el niesgo financiero?
* £Qué obtiene GTE de su inversion en personals

Fuente: Garret Walker, director de RRHH en GTE. Entrevista con el
r (Mark Huselid), agosto 2000; y Measure What Matters: Aligning Per
nee Measures with Busiess Strategy (American Productivity and Quas
Center, 1999),

Paso n°5: Combinar la arquitectura de RRHH con los
| ’roducm de RRHH

Hasta ahora, ha estado pensando de forma <tradiconals, de manera
que la estrategia le indicaba en qué productos debia centrarse (paso n®4),
Ahora la pregunta es la siguiente: 2Como puede el sistema de RRHH
(recompensas, competencias, organizacion del trabajo, etcétera) estructu:
rarse para poder ofrecer esos productos? La figura 2-7 ilustra ¢6mo un sis-
emi de RRHH debidamente combinado crea los productos de RRHH
(por ejemplo, baja rotacion entre los trabajadores del sector de Investiga.
cion y Desarrollo mds veterinos) que permiten un inductor de rendimien-
1o clave {ciclo temporal) en el mara estratégico. La experiencia de GTE
ilistra estos mismos concepros. Tal y como se ha descrito en b seceidn «La
vinculacion de RRHI con la estrategia implementadia en la empresa
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. i ,en q s e .
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s rategna de Ly unidad. Por ejemplo, el grupo GTE Wireless deadia

- mlmnu 0 un mercado clave Para aumentar sus ventas y sus beneficios.

“ :;wnm de RRIH trabaj6 con la alta direccion de Wireless pary

mdesarmlh rlas mlmp‘fwncl::s cs:)cd ficats que se necesitaban para implemen

estrategin. La figura 2-8 describe las relaciones e as iniciat :

B e e d s entre lis iniciativas de
nanciero. Se puede observar que los prod

. v § i LT

e RRHH en este caso son un conjunto de competencias :'lr vcmzn’., o

La figura 2-8 representa los resulia
42-8 re ados que se podrian esperar al reali-
:::' el seguimiento de los Pasos 1 al 4 en s unidad de ncgml‘iu cspuﬁiﬂ
: plementar el quinto paso significa desarrollar un modelo de c.'mupc:
encin Y un programa de desarrollo que pernuta los productos de RRHH
requeridos por L estrategia.

El paso 05 hisce que b vision de creacion de valor de su empresa cobyre
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2.8. Mapa estratégico: Consecucion de lay competencias necesarias

’ Aumento del valor
/ del accionista
Ingresos provenientes
de los chientes actuales

(D

Estublecer una
evaluacion continua de
los empleados

e/'

Comprender
lus lngunas de los
trabujadores

1

Fuente: Reproducido con permiso de L empresa GTE

vidla al combinarse el sistema de RRHH con el sistema global de implemen-
tucion de la estrategia de Ly empresa. No obstante, para lograrlo, se necesi-
t reflexionar sobre cdmo encajan los componentes en su sistema de
RRHH (combinacion interna) y cdmo el sistema de RRHH a su vez se com-
bina (es decir, apoya) al resto de los eslabones de la cadena de valor de la
empresa (combinacion externa), Estos conceptos de combinacion interna
y externa estan estrechamente interrelacionados, En concreto, la combini-
cldn interna es necesaria, pero no es suficiente para que ocurra la combi-
nacion externi. Por ejemplo, en la década de los ochenta, 1BM se caracte-
tizaba por sus altos niveles de combinacién interna de RRHHL Didgidum'

uno de los mayores y mds competentes grupos directivos de recursos
manos de la historia, la disend un sistema de direccion cohesio-

empresa
nido y después lo vineuld estrechamente a su estrategia competitiva. Exie
sistema de RREHH era tan cohesionado que, cuando TBM cambid su estrate-
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Consecuencias inesperadas en GTE

El pensamiento sistematico fomentado
) Mst : : por el modelo «equilibrado-
z:dh:lén del rendinuento queda ilustrado por cxper:::::‘lu: (,;: ?-I(Tl'c
| wﬂnmwnwu : al da:onn':)::)‘ k(:c su cuadro de mando, ¢l departamento de
RRIH habia estado i una gran presion por los directiy
CIMpresa para que se centrasen en la efidencia y el conuuldoq::.’cl;:

ficar y mecher la nfluenci extratégica de RRIH

respuesta, RRHH redujo el ciclo temporal para cubrir puestos de trabajo
£ U seccitn en un cincuenta por cento en relacion a la media de la em-

presa y consiguit costes muy bajos de personal. Sin embargo, los call cen-

ters de GTE en esa seccion no velan los beneficios de la eliciencia de

RRHH en sus resultados empresariales. Por el contrario, tenian un indice
de rotacion de personal que se situaba en el doble de Ly media de la em-
presa y no consegufan los niveles de satisfaccion de L clientela.

2Qué ocurria? Tanto los directivos de la empresa como los de RRHH
de GTE se habian centrado demasiado en la influencia de RRHH en el
negocio y no habfan previsto la influencia indirecta de esa toma de de-
cisiones. Tal y como resulté ser, el departamento de RRHH de GTE em-
pez6 a contratar candidatos de un secor diferente para reduar el ciclo
temporal. Asi, anteriormente contrataban licenciados y profesionales ex-
perimentados y luego pasaron a contratar personal de empresas de traba-
jo temporal y candidatos a cubrir puestos en bancos. El ciclo temporal
v los costes de personal se redujeron, pero el resultado fue que el proceso
de seleccion fue peor y los nuevos empleados no <encajabans tan bien
como lo hacfan los contratados anteriormente. Por ello, el indice de rota-
cion de personal aumentd y ambién lo hicieron los costes de formacidn,
ya que los nuevos contratados carecian de las capacidades bisicas. A raiz
de estos cambios, los niveles de servicio a los clientes bajaron, va que la
elevada rotacion del personal hizo que la empresa contratiase i mas traba-
jadores sin experiencia y alejo a los wabajadores mis experimentados de
los clientes, puesto que tenfan que ayudir i los nuevos empleados.

La nueva orientacidn impulsada por el coadro de mando de RRHH ge-
nerd en un mayor entendimiento de estas complegas relaciones sistemiti-
cas. Todo acabé con una acepracion de que los largos ciclos temporales
y los altos costes de coptratacion de personil significaban una inversiin

con resultados financieros sustancialmente positivos.

Paso n°6: Diseiiar el cuadro de mando estratégico de RRHH

Los pasos del | al 5 guian el desarrollo de la arquitectura de RRHH
y sientan las bases necesarias para medir las relaciones de rendimiento de
RRHH y la empresa. En el paso nimero 6, ya podra disefiar el cuadro
de mando de RRHH, por lo que necesitard, ademds de una nueva pers
pectiva de la medicion del rendimiento de RRHH, la resolucion de algu-
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-~ Por nuestra experienci, sabemos que la mayoria de las empresas pa-
wor diferentes fases para ampliar la sofisticacion de sus cuadros de
pando de RRHH. La figura 2-9 ilustra las elecciones de medicidn con lias
we se enfrentan los profesionales de RRHH. La mayorfa de los cuadros
b mando de RRHH se encuentran en la categoria Tradicional, o fase 1.
St incluye medicion operacional como el coste por contratacion. Elhue-
b representado entre la fase 1y 2 del diagrama simboliza la division sus-
il entre el cuadro de mando estratégico y operacional,

 Enla segunda fase, RRHH mide el alcance de L implantacion estratégi-
a, pero no contribuye demasiado a validar el papel de RRHH como bien
tratégico. Las empresas pueden declarar varios indicadores de «perso-
v, como la satsfaccion de los empleados, como poseedores de valor es-
1égico y puede que esta medicion logre introducirse en el sistema de re-
pompensas de alguna forma. En estos casos, existe un sequilibrios entre los
Andicadores financieros ($) y no financieros (NF), pero no existe un con-
senso sobre como pueden estas variables implementar la estrategia. Por lo
Banto, no existe una logica estratégica que una estos indicadores. Lo que
es que estas empresas se han saltado los pasos que van del 2.al 5 de

psiro modelo.

J La fase 3 de la figura 2-9 es un punto de transicion clave. La empresa
Ancluye indicadores no financieros (entre ellos los indicadores de RRHH)
o su cuadro de mando de rendimiento. Ademds, sittia cada uno de los in-
Wlicadores en ¢l mapa estratégico. Por vez primera, los indicadores de re-

ps humanos orientan legitimamente la contribucién de RRHH al ren-

hinento empresarial,

En la fase 1. los cuadros de mando de RRHH dejan que la empresa es-

e ¢l impacto de las politicas de RRHH en el rendimiento empresarial.

8) la cadena de valor de ls empresa es corta, tal y como sucede en Sears, la
pania puede calibrar el impacto total del rendimiento global. En las
: 1s que cuentan con cadenas de valor més complejas, la estimacion
e I influencia de RRHH puede verse limitada a los eslabones de la cade-
i A pesar de ello, hay que tener en cuenta que el no poder captar el im-
sacto total de RRHH en el rendimiento empresanial no significa que no se
deba medir parte del impacto. Por ejemplo, consideremos el ejemplo de
i empresa imaginaria lumada Petro Pipeline expuesto en la figura 2-
10, En ella se describe una pequefia parte de un mapa estratégico mucho
mayor que retrata el sistema de implementacion estratégico de la empre-
Petro. Parece razonablemente sencillo medir la mfluencia de los pro-

il
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Por nuestra expenencia, sabemos que la mayoria de las empresas pa-
) por diferentes fases para ampliar la sofisicacién de sus cuadros de
ndo de RRHH. La figura 2-9 ilustra las elecciones de medicién con las

se enfrentan los profesionales de RRHH. La mayoria de los cuadros
mando de RRHH se encuentran en la categorfa Trachcional, o fase 1.
a incluye medicion operacional como el coste por contratacion. El hue-
representacdo entre L fase |y 2 del diagrama simboliza la division sus-
ncial entre el cuadro de mando estratégico y operacional.

En La segunda fase, RRHH mide el alcance de la implantacion estratégi-
i, pero no contribuye demasiado a validar el papel de RRHH como bien
estratégico. Las empresas pueden declarar varios indicadores de «perso-
wals, como la satisfaccion de los empleados, como poscedores de valor es-
iratégico y puede que esta medicion logre introducirse en el sistema de re-
compensas de alguna forma. En estos casos, existe un <cquilibrio- entre los
mdicadores financieros ($) y no financieros (NF), pero no existe un con-
senso sobre como pueden estas variables implementar la estrategia. Por lo
Wi, no existe una logica estratégica que una estos indicadores. Lo que
pourTe es que estias empresas se han saltado los pasos que van del 2 al 5 de

nuestro modelo.

La fase 3 de la figura 2-9 es un punto de transicion clave. La empresa
incluye indicadores no financieros (entre ellos los indicadores de RRHE)
en su cuadro de mando de rendimiento, Ademds, sitta cadia uno de los in-
dicadores en el mapa estrarégico. Por vez primera, los indicadores de re-
cursos humanos orientan legitimamente la contribucion de RRHH al ren-

dimiento empresarial.

En la fase 4. los cuadros de mando de RRHH dejan que la empresa es-
time el impacto de las politicas de RRHH en el rendimiento empresarial.
Si I cadena de valor de la empresa es corta, tal y como sucede en Sears, i
compaiia puede calibrar el impacto total del rendimiento global. En las
empresas que cuentan con cadenas de valor mis complejas, la estimacion
de la influencia de RRHH puede verse limitada a los eslabones de la cade-
. A pesar de ello, hay que tener en cuenta que el no poder captar el im-

o total de RRHH en el rendimiento empresarial no significa que no se
deba medir parte del impacto. Por ejemplo, consideremos el ejemplo de
una empress imaginaria llamada Petro Pipeline expuesto en la figura 24
10, En ella se describe una pequeiia parte de un mapa estratégico mucho
mayor que retrata el sistema de implementacion estratégico de la empre-
i Petro, Parece razonablemente sencillo medir la influencia de los pro-
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ductos de RRHH (mavor mportancia en el manienimiento preventivo de
los empleados) en «recortar el tiempos y conseguir, por lo tanto, que los
clientes perciban Iy “mpresa como un proveedor fiable,

Queda claro que medir las relaciones de rendimiento entre RRHH y la
CIMpresano se rata de un proceso de todo o muds, ¢ anlguier progreso que va
s alkd de las medidas tradicionales puede provocr una mejoria sustancial
postenioren la cadena de valor, Esosi, cranto missofisticado sea el cuadro de
mando, mayores serin los beneficios (JUese generasin posteriormente.

Paso n7: Implementar un sistema de direccion a través de la
medicion

Una vez se desarrolle el cuadro de mando de RRHH segin los pringi-
pios descritos en nuestro modelo, obtendremos una nueva v poderosa he-
rramienta de direccion. Ey realidad, poner en marcha esty herramienta
significa mucho mas que sobtener una puntuacion. del impacto de
RRHH en el rendimiento de I empresi. Si el cuadro de mando se com-
pagina con los imperativos de la estrategia empresarial, los profesionales
de RRHH poseerin mis conoctmiento sobre como dirigir RRHH parg
ue sei un acuvo estratégico,

Por ejemplo, el departamento de RRHH de GTE siempre ha medido
los indices de rotacion, pero antes de desarrollar el cuadro de mando, no
habian levado a cabo un esfuerzo importanie por entender s dimensio.
nes subyacentes a estos indices ni Por conocer las consecuencias para la
rentabilidad de la organizacion. kn otras palabras, aunque RRHIT de
GTE media la rotacion de los trabajadores en el pasado, realmente no lo
contaba como un problema en sus respectivas unidades de negocio, Cuan-
da se implemento el cuadro de mando de RRHH, esios indices de roti-
€i6n se analizaron detenidamente indicando incrementos sustanciales en-
e I nueva contratacion y los trabajadores mas experimentados, F)
resultado fue una serie de nuevas intervenciones de RRHH en ambos gru-
POs que representaban el problema con los beneficios asociados de rendi.
miento en las unidades de negocio involucradis 0.

10 Garren Walker, divector de RRIH en la empresa GTE e entrevistado por el au-
tor (Brian n«m;mwmn.mnmeuy. Recruiting, Retention anel Re.
s, GFO 16 mazo 2000), 6873, L

y medir la mfluencia extratégica de RRHH

2.10. Influencia de los productos de RRHH en Petro Pipeline
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3
Crear un cuadro de mando de RRHH

como hemos visto, el cuadro de mando de RRHH le permite re-
1) dirigir RRHH como activo es-

RRIH en ¢l éxito financiero

Taly
solver dos cuestiones muy importantes:
ratégico v 2) demostrar li contribucion de
de su empresa. Pese a que cada empresa debe disefar su propio cuadro de
mando, éste deberia tener en cuenta Autro aspectos principales: los ele-
RRIH influya en la estrategia total de la em-
le Alto Rendimiento, hasta qué punto esta
gia empresarial y la eficiencia del

mentos clave que harin que
presa, un Sisterna de Trabijo «
este sistemi coordinado con la estrite
sistena,

Trataremos estas dimensiones en el cuadro de mando de RRHH con
mis detalle posteriormente en este capitulo, Sin embargo, para empezar
a entender la arquitectura que requiere el cuidro de mando de RRHH,
observaremos el proceso en uni empresa que denominaremos HiTech.
En este caso, nos vamos @ centrar en la funcion de Invesugacion y Des-
arrollo de la empresa HiTech y vamos a explorar el papel potencial de

RRHH en el modelo de implementacion de estrategia de este dﬁw
mento, Al igual que ocurre en muchos otros departamentos, la unidad de

Investigacion y Desarrollo de HiTech cuenta con unos objetvos de renta-

bilidad que dependen tanto del crocimiento de los mgresos Como del aumento
de productividad, dos inductores de rendimiento muy importantes, Paria
crear un cuadro de mando s6lo para esta unidad, necesitaremos entender el

papel que RRHH juega en estas dos dimensiones del mapa estratégico de
Investigacion y Desarrollo. Podriamos describirlo de la siguiente forma:

El aumento de ingresos deriva esencialmente de una mayor sutisfaccion
por parte de la clientela, que a su vez est impulsada por la innovacion de
productos y por unias entregas a Hempo entre otros aspectos,

* La innovacion de productos en gran parte de la presencia de
personal con talento y con bastante experiencia en ky empresa. Me-
D =
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t!ianlc los métodos de seleccidan de personal y los programas de reter-
aon, RRHH contribuye a mantenert g personal esable y cory tale
en aunidad de | nvestigacion y Desarrollo. o
* Las entregas a tempo dependen en parte del mantenimiento de los
miveles ptimos de personal en k produccion. Indiuso st la rotacion
de personal de produccian es bagwo, 1y empresa debe cabrir las vacan.
tes ripidamente. Al reducir ¢ tiempo de seleccion, RRHH so ‘t' -
los niveles de personal Gptimos, ' o

El neremento de productividad esta vinculado con el mantenimiento del
calendario de produccion Opumo, que 4 su vez depende del m‘am '
miento de los niveles apropiados de personal. Una ver mas, ¢l acle 4623
poral de seleccion v contratacion afecta a los niveles de prw.nml e

Desarrollar un cuadro de mando de RRHH

2 .-\':mm “profundizaremoss en el cuadro de mando de RRHH para po-
et Hustrar como HiTech podria empezara desarrollar el suvo.

Identificar los productos de RRHH

En este ejemplo. encontramos dos productos. Kl Primero es un

nal estable y con talento ey o Juncion de Investygacion Desarrollo. Fste |np:l::
for cuentit a su vez con varias dimensiones, Por un lado, ¢l ‘l)(:hull'll de
Investigacion ¥ Desarrollo debe tener unas competencias es :ccﬂin; d

finidas por HiTech v debe demostrar dichas habilidades, A«:cnuh : uc:
o que estas competencias son especificas de HiTech y re«pliercn’\!.:rius
xg: df: cxpeniencia empresanal para desarrollarse, |a organizacion
& dc':‘::::-'.':;:: s personal de Investigacion y Desarrollo con bajos nive-

E oduc : )
" “;lu ;c‘gmp’n;l;:‘ )::f:?llttn de RRHH son los niveles optemas de personal en 1y

' ul.:i dca productos tenen claras implicaciones para ¢l rendimiento ge.
weral de ﬂt'd}. El uno contribuye al crecimiento de los INETesos, mies-
s que el otro influye en el aumento de la productividad,

Crear un cuadro de mando de RRHH

Sistema de Trabajo de Alto Rendimiento

Una vez se han definido claramente los productos de RRHH, se P
empezar i dentificar y medir los elementos fundamentales del Sistema
Trabajo de Alto Rendimiento que ayudan a generar estos factores. Llan
mos a estos elementos Sistema de Trabajo de Alto Rendimiento para d
tacar que han sido elegidos especificamente con Iy intencion de imp
mentar uni estrategia mediante los productos, En el caso de HiTech, e
significa disefar e implementar un modelo de competencia validado pa
cada uno de los elementos del sistema de RRHH y ofrecer unas prims
rendimiento regulares a todos los empleados. Al igual (ue ocurre con
resto de los elementos del cuadro de mando de RRHH, hay muchas f
s para presentar estos datos. La vision mis corriente es presentar
proporcion de logro de cada elemento, aungue también es posible indic
st cada elemento esti por encima o por debajo de la media con un sisten
que indique rojo (por debajo de los niveles esperados), amarillo (en la m
dia) o verde (cumple con los niveles esperados).

Identificar un sistema de alineacién de RRHH

2Que necesitan reforzar los elementos de RRITH entre ellos para prod

cirlos dos productos descritos? En el caso de un personal con muschia prep
racion en la unidad de Investigacion y Desarrollo, podemos asumir que |
empresa ha desarrollado un modelo de competencia validado. En HiTe
la seleccion para cubrir puestos de este departamento debe corresponders
con el modelo existente, y la calidad de los contratados deberd ser I mix
ma. Estos objetivos influirdn notablemente en la toma de decisiones nece
saria para producir esos resultados. Sin embargo, ln toma de decision g
debe ser parte del cuadro de mando de RRITH. La asuncién es que, puest
que se estan midiendo los resultados de esa decision y puesto que «lo que s
puede medir se puede dirigirs, la toma de deasiones deberid guiarse por |
necesiciad de conseguir los objenvos fijados.

HiTech también necesita promulgar politicas de retencion que crees
experiencia en el departamento de Investigacion y Desarrollo. Hay qu
tener en cuenta que antender que las politicas de retencion son un indica
dor de causa clave es mis importante que I seleccion de politicas en s
mistas, que son especificas de cada empresa. En Hilech, una ?hu: il
dadosamente escogida de actividades y politicas de RREH, que iban des
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de la formaciomn de supervisores a sistemas cle incentivos, puede ser apro-
piada. La clave es que los hechos posibles ens RRHH que parezcan irrele-
vantes tengan una clara estrategia racimal derris

Para conseguir un personal 6ptimo en la unidad de produccion,
RRHH debe mantener un ciclo corto de seleccion y contratacion. Un indi-
cador de alineacion apropiado (por gemplo, unciclo temporal de contra-
tacion reducido a catorce dias) reflejaria el progreso hacia ese objetivo,

Identificar los indicadores de eficiencia de RRHH

En este simple ejemplo, HiTech podria identificar el coste por contra-
tacion como un indicador estratégico de eficiencia. Para ambos productos,
el coste por contratacion serfa probablemente superior a lamedia, pero los
beneficios de estos procesos de contratacion también se siwarian por enci-
ma de la media. El cuadro de mando de RRHH que desarrolla HiTech de-
beria resaltar estos vinculos entre los costes y los beneficios.

La figura 3-1 le proporaoma la idea basica de como podria ser el cua-
dro de mando de RRHH del departamento de Investigacion y Desarrollo
de HiTech. Esti claro que un cuadro de mando de RRHH para el conjun-
to de ks empresa incluirfa muchas mis entradas, pero este diagrama re-
presenta un cuadro de mando general y conciso que guiard la o de
deasion estratégica de RRHH y evaluard L contribucion de este en el ren-
dimiento de la unidad de Tnvestigacion y Desarrollo, Asimismo, ¢l caadro
de mando estd presentado de forma que refuerce la «logica causals o el
mapa estratégico que imdhca como RRHH crea valor en HiTech.

El razonamiento que se esconde tras el cuadro de mando de
RRHH

“Por qué hemos elegido La dentificacion de los productos. la utliza-
ci6n de un Sistema de Trabajo de Alto Rendimiento, un plan de alineacion
de RRHH y unos indicadores eficientes de RRHH como elementos esen-
clales del cuadro de mando de RRHH? Creemos que esta disposicion re-
fleja un equilibrio entre los imperativos de RRHH de control de costes
y creacion de valor, El control de costes resulta de medir 1a eficiencia de
RRHH y lu creacion de valor resulta de la medicion de los productos

Croar un cuadro de mando de RRIHH

— -

de RRHH, el sistema de alineacion externo de RRHH y el Sistema de'ﬁ'
bijo de Alto Rendimiento. Estos tres tltimos elementos son cscncmla‘c
la arquitectura de RRHH y marcan la cadena de valor desde la funcié

hasta los sistemas, pasando por Las conductas de los empleados,

En los dos siguientes apartados, subrayaremos una forma de pensar »
bre el control de costes v la ereacion de valor. Una vez mis, es muy impo
tante que los directivos entiendan el razonamiento que se esconde tras
cuadro de mando, que se vislumbra en el formato que hemos escogido, |
valor del diagrama de medicidn en si mismo une este pensanento y »
poder como herramienta de toma de decisiones.

Figura 3.1, El cuadro de mando de RRHH para la funcidn de Investigacidn
v Desarrollo de Hiy l'ech
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Crear un cuadro de mando de RRIH J

e Jos costes y a la eficiencia en aertas operaciones. Por ejemplo, cuadros
mando integral contenen ndicadores para evaluar tnto ¢l crecimien
de ingresos como la productividad o eliciencia. <La eficiencias a menug
estara representada por un indicador linanciero de electo, como «redu
cion de los costes por umdads. Una sene de aspectos de rendimiento est
rin relacionados con este mdicador (las flechas en su mapa estratégico
marcarin), pero habrd muchos que no lo estardn,. Cuando los posibilis
dores de RRHH afectan al componente de seficienciis de estos factore
en realidad estin influyendo en la ehaencia de las operaciones en line
En el ejemplo de HiTech hay una clara diferencia entre los procesos ¢
seleccidn y contratacion eficientes y el buen funcionamiento de la empn
samediante la contnibucion y la mejora de la eficacia operacional, Es
punto ambién esti ilusirado por nuesiro ejemplo proporcionado en
capitulo 2 del enfoque tradicional de GTE respecto a la eficenca ¢
RRHH. Sus esfuerzos para reducir el ciclo de contratacidn como medid
eficiente resultaron al final en problemas empresariales mucho mds in

portantes que las ganancias de efiaencia que se prevefan,

Aun asi, el cuadro de mando de RRHH necesita subrayar la creacién d
valor y destacar la eficiencia. Solo de esta forma podrd el sistema de dire
aon de recursos humanos reforzar ln mfluencian estrastégica de su depart;
mento en el conjunto de Ly organizacion. Por eso, la mayoria de los o
dros de mando se centran en el valor creado a partir de la contribucién d
RRHH a Ly implementacion de i estrategia. La figura 3-2 ilustra est
perspectivi.

Tal y como sugiere esta figura, st los directivos de RRHH estian midier
do lo que de verdad es importante, estan sopesando las decisiones y 1os re

sultados de RRHH que consiguen unas recompensas mayores. Por ejen
plo, el lado operacional (que ha sido la vision radicional de RRHH) s

centra principalmente en los factores que pueden llevarse a cabo (la el
ciencii de RRHH) v genera una rentabilidad limitada. Aungque existe
excepaiones, consideraremos el resultado operacional de alta rentabil
dad como «vacios. También hay algunas oportumdades de alta renta
bilidad en este lado de RRHH que seguramente no vale la pena explora
en profundidad aqui. Al mismo gempo, centrarse ciegamente en L sestrs
tegias tampoco garantiza una alta renabilidad. De hecho esta sestrech
visions causd gran frustracion en los primeros afos de o sestrategias o
RRHH, Durante esa época, los directivos de recursos humanos ponian de
masindo estuerzo para conseguir un hueco en by mesa ‘de planificacion e




e Cuadre de mancdo de Becursas Humanos en lg emprevs

raégica y dejaron pasar opormmidades mucho mayores disporuibles en
ln ejecucion de estrategra. No esuban desarrollando una arjuitectura
basadia en la estrategia, que es la cave para que el valor de RRIH ses un
activo estratégico, sino que estos directivos de RRITH operaban en un rip.
con de su departamento, mtercambiando una filosofia de baja rentabili-

dad por otra.

Equilibrar el control de costes v los indicadores de creacion de valor
ayuda a los directivos de RRHH a1 evitar cometer otro fallo: L tendencia
acentrarse en los beneficios de los esfiserzos esrategicosde RRHH ¢ igno.
rar los costes de estos beneficios, 1as fasas mids altas de rentbilidad proce-
den de una vision estratégica disciplinada, Los productos de RRHH, son
la fuente de estos beneficios, perosolo es asfsi el sistema de RRHH esid di-
rgido de forma eficiente. Recordemos que los factores que pueden real;.
zarse de forma inmediata suelen estar centrados en el coste, mientras que
los productos se centran en los beneficios. En la prictica, muchos procesos
de RRHH que comprenden los factores licilmente realizables estian aso-
clados con el coste de generar los productos. No es que los factores Eicil-
mente realizables no sean importantes, pero debe evaliarse hasta qué
punto pueden traducirse en productos con valor. Hay que tener ambos en
cuenta al calcular el indice de rentbilidad general de RRHH.,

Veamos de nuevo el ¢jemplo de HiTech para ver como se ponen estos
pectos en pricic en este caso, En HiTech la capacidad de RRHH para
reducir el ciclo de contratacion mejoro la eficiencia operacional de la umni-
dad de Investigacion y Desarrollo v acabé fomentando el rendimiento hi-
nanciero de toda la empresa. Sin embargo, reducir el ciclo temporal de
contratacion de, por ejemplo, 22 4 14 dias puede haber requerido una in-
version especial en el personal o en la tecnologia, Los directivos que se
centran s6lo en la eficencia se pueden haber echado atrds ante el coste
adicional v rechazar la decision de invertir, Incluso los directivos de
RRHH que entendieron que era una decision apropiada puede que no -
viesen muy claro COmo justificarian los beneficios generados con los costes
producidos. Un cuadro de mando apropiado les hubiese demostrado con
IErminos concretos que la decision de invertir para reducir el ciclo tempo-
ral de contratacion valia 1a pena.

Este ejemplo ilustra otra ventaja de comprender ¢f equilibrio entre ¢l
control de costes y el de creacion de valor. Muchos directivos de RRHH
(rabajan para empresas que se sienten orgullosas de ser SUNMPOCLANIES § (-
canas-. Estas organizaciones tienen poco personal de RRHH, para con-

!
Croeer went cusclro de mando de RRIH 8

trolar al miximo lo que consideran un gasto !illpt’l“ll‘.lﬂl‘.l:..:::‘ [::‘l:::mca w[:l:
de resultar muy corti de miras st RRHH rc.'dmrnu: ':.;:na,. P
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i sl o i i B sooe
HEIF ] 08 directivos e |
:;u::“:i‘:::: ‘:):r:n aprobar el examen es demostrar, 1"::?2::cv:]‘$-dm «
mando, como los recursos destinados a RRITH puede

Figura 3.2. Equilibrar ¢l control de costes y la ereacion de valor
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El énfasis en la arquitectura: éQué elementos de la cadena

valor de RRHH se deben incluir en el cuadro de mando?

Puesto que la vision principal del papel estratégico de l‘t.'l;}l:; e!llt‘f::
aion de valor, pensar en la arquitectura de RRHH llgl::) b opm"
vision mas amplia de la cadena de valor del departamento. De igual form

! nuene |
wadro de mando mtegral de una empresa co
g:fa:l\' ::'fccm. en ¢l cuadro de mando de RRHH debe ocurrir [ misme

De los cuatro elementos de la arquitectura dc RRHl;cqx;: n;::wn@m“
incluir en el cuadro de mando (SiS(CI‘I-lx{ de 1 rad!:njxa e t;) prodnclmm y
1 ; alineacion de RRHH, eficiencia ,

:t':t‘:;';:).(:fn“d:u primeros son indicadores de causa y los dos ltimos so

mdicadores de efecto para el rendimiento de RRHFL
.
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Cadro de mando de Recurses } Temarias en la empresy

Medir el Sistema de I'rabajo de Al rendimiento sienty Jas

] bases para
conseguir que RRHH sea un Activo estratégico. Un STAR maxuniza el ren-

dimiento de los empleados de 1y empresa, pero el probleni es que la di
mension del rendimiento suele dejarse de lado en muchas cmpresas que
prestan mds atencion a asuntos come 1 eliciencia, cumplir las restric-
cones, las relaciones entre Jos empleados, ewcétera, facrares que no son
parte del papel estratégico de RRHH. Se trata de uy EITor, va que la di-
mensién del rendimiento necesita tener la relevancia necesaria s s empre-
st quiere disfrutar de los beneficios linancieros posibles con ¢ Cuadro de
mando. Por eso, cada cuadro de mando de RRHH deberfy incluir una serie
de indicadores que reflejasen «la vision de rendimientos de cada elemento,

Taly como hemos visto, medir L alineacion del sistema de RRHH sig-
milica evaluar hasta que punto el sistema de RRHH cumple los requisitos
del sistemia de implementacion de g estrategia de s empresa o, en otras
palabras, lo que hemos denominado la alineacion sexternas. También he-
mos mencionado L alineacion “internas, definida como el grado de inte-
rrelacion entre los elementos al trabajar juntos en ver de estublecerse rely-
ciones conflictivas entre ellos, En nuesiro cuadro de mando no ponemos
tanto énfasis en Ia alineacion mterna Porque, si el sistema de RRHH se
centra uniformemente en la implementacion de estrategia, los elemen.
tos deberfan orientarse naturalmente hacia la alineacian interna. Es decir,
st los directivos de RRHH pueden gesuonar Iy alineacion externa, enton-
ves los conflictos internos suelen desaparecer, Centrarse en la alineacion
interna resulta apropiado como diagnéstico inicial para aquellas empre-
sas que no han adoprado 1y perspectiva estratégica de RRHH. Por lo tan-
(0, una falta de consenso interno SeRuramente serd sintoma de un sIStema
de RRHH centrado en lo operacional.

La eficiencia de RRHH reflea hasta dénde puede ayudar la funcion de
RRHH al resto de la ermpresa a generar las competencias requeridas refa.
conando coste v efectividad. Esto no significy que RRHH deberia inten.-
lar minimizar los costes sin ener en cuenta los resultados, pero tampoco
deberfa «tivar la casa por ka ventani-, sino fque la medicion incluida en
€St categoria deberia reflejar este equilibrio,

Por dltimo, los productos de RRHI son los que verdaderamente infly-
ven en la implementacion de Ly estrategia empresarial, Suelen CSlar estra-
legicamente orientados hacia 1y conducta de los empleaclos, tal y como

ocurria en Las bajas tasas de rotacion del personal de la empresa que veiy-
mos en el ejemplo de HiTech.

L.

n cundro de mando de RRHH
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00 Cuadro de rnande de Recursas Hunanias en ls emprresn
El Sistema de Trabajo de Alto Rendimiento

Lainfluencia estratégica de RRHH se sostiene sobre una base de polfii-
Cas, procesos y pricticas de alto rendimiento de RRHH. Sin emba 0
puesto que los directivos de RRIH se tienen (e enfrentar casi sicl‘nlrgn.:
i demandas conflictivas, necesitan contar con un conjunio de u;(lk'-ldoll)'cs
que hagan que la dimension de rendimiento de las actividades de l.lRHll
sea un punto esencial de su atencion. Estos indicadores o reflejan lo
& tanto como recuerdan a los directivos o que diberia ser, Por cllﬁ' ucdq«;‘l‘;
representarse en el cuadro de mando comon simples indicadores |.||'l)c mar-

quen Tt’nmusfmtunn- 0 ssatisfactorios o ambién pueden incluirse en L
medicion como una linea continua.

Para l'h.l.“l“ll‘ los tipos de preguntas que inchiimos en nuestro se I-
miento STAR, se acompafian los Ejemplos de indicadores de Sislcn.ﬁt;:‘lc
Irabajo de Alto Rendimiento-. Comeo podri ver, estas preguntas no estd
disefiadas para evaluar si una organmizacion de RRHH es lnlaln;c.nlc m.wcl-l
dosa o ha anadido diez grados i su sistema de evaluacion del rendimien-
10, 500 que tratan cada funcion de RRHH a un nivel «macro- v destaca |;
onentacion de rendimiento de cada acuvidad. B

Ejemplo de indicadores de si .
e ¢ sistemas de trabajo de alto

* dCudntos candidatos excepe
{® xceperomales obenemos para cacd
‘ i pues .
trabajo estratéguo? el L
. 4 .
“Qué proporcidn (!c nuevo personal contratado ha sido seleccionado
esencialmente segim métodos de seleccion wilidos?
- - - 0 « ’
‘Hasta queé punto ha adoptado la empresa un modelo de competen-
i profesionalmente desarrollado y vilido como base para la contra-
. ;1(:;0". el dcsalTullo._la gestion y la recompensa de log empleados?
kintas horas de formacion recibe cada nuevo empleado anual-
menter

. e é = . 'S K3 » S
‘?:c“ &om,; de los empleados se evalia de forma regular segin

* 2Qué proporcidn de los empleados recibe hiscinas e
R d mm“Plel: fuentes? then evaluaciones lormacdas de

Crear un cuadro de mando de RRHH 0

—

* 2Qué proporcion de los incentivos estd determinada por L evialua
ci6n formal del rendimientor

* Supongamos que el indice total de mercado en cuanto a incentivo
estd en el quinto percentil Zeudl es el percentil aciual de su empres
respecto a la retribucion totalr

* {Qué porcentaje de empleados puede beneficiarse de los planes d

incentivos o el reparto de benelicios?

2Qué porcentaje de la retribucion total de sus empleados es de tipe

ariable?

2Cudl es el diferencial en la paga de incentivos entre los empleados d

alto y bajo rendimiento?

Jetirey Pleffer ha desarrollado un conjunto similar de caracterfstics
de alto rendimiento que asocia con la capacidad de una empresa par
transformar el personal en una fuente de ventaga competitiva'. As, inclu
ye la contratacion selectiva, un salario elevado, paga de incentivos, ©o
mumicacion e informacion entre los empleados y un especial énfasis en |
formacion. Ademas, cita diversas dimensiones disefiadas para proporcio
nar mayor equidad entre los empleados en los procesos v resultados de
organizacion, entre las que menciona la participacion y el ascenso de lox
empleados. un diferencial estrecho de salario entre los trabajadores de
Ly empresa, un igualitarsmo simbélico y mayor seguridad laboral. Come
referencia, hemos listado mas indicadores de sistemas de trabajo de al
to rendimiento en ka tabla 3-1.

Sistema de alineacion de RRHH

El proximo componente del cuadro de mando de RRHH le animg
a calibrar la alineacion del sistema de RRIH con los distintos factores de
proceso de implementacion de la estrategia de la empresia. Para trasfor
mar un sistema de trabajo de alto rendimiento en un activo estratégico
necesita relacionarlo directamente con los aspectos de capital humano,

Escoger los indicadores correctos de alineacion es relativamente senc
lo, si empieza con el proceso que tratamos en el capitulo 2. Este le ayuda
ri o entender los productos de RRHH requeridos para crear valor en

1 Jetirey Plefler, Competitive Advantage through People: Unleashing the Power o
the Workiece (Boston. Massachusetts, Harvard Business School Press, 11604)
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Tabla 3.1. ndicadlores del sistena e tratajo de alto rendimiento

arantizace a G i

|,r“um . vp'(;r la caregoria del retnbucion tiene un componente

puesioy por el rendimiento laboral vinculadoal rendinuento

Indice de mlento
Porcentaje de empleados con planes

Gasto de desarrollo de competencia de carrera

m ll('d“'l '
'u" LN l ’ l !'“r'"“’c "'. ‘t‘llar," ('"c oS V;Irmbl[‘
' . 1 '“" esa oo wi (LI". O8 Sisler D(kl(" '

competidores

) : Distribucion de los § ;
Diferencial de ncentivos (diferencia renduniento g
enre ln_s trabajadores de alio v bajo
revdimiento) Distribucion del aumento de

" NRe .
Nemero y calidad de COUIPNONS Cony HERIIVOS por categorias

funciones mterrelacionudag

Ntmero v tipo de “Proyectos
expecialess para desarrollay
empleados con alto potencial

Nimero de sugerencias generadas vio
implementacas

Para s 1on; I '
WL : %;'CCC‘I':IMI' los Ill(.ht.ldl.ll"n de alineacion apropudos, deberd cen-
1108 elementos de su sistema de RRIT que pueden representar

una contribucidn significativa y definida. £ stos '
jcativa y d X serin diferent
:::lg;en. pero la expeniencia de Sears descrita en el capitulo | ::p‘;'.:s:::ll:
i en cjc‘t;lplo Identificar estos indicadores requiere que usted combi-
o d‘:: entendimiento profesional de RRHH con un conocinriento comple
proceso de creacion de valor en su propia empresa. Reouerde qm:

Crear un cuadro de mando de RRITH !

los indicadores de alineacion se extraerin directamente del proceso bisa
do en el amplio «mapa estratégicos (paso nimero $ en nuestro modelo
sicte pasos) en el que podrd idennficar los productos de RRHH que tum
bién apuntardn a ciertos elementos de RRHH que requieren alineacion
Por lo tanto, no hay unos indicadores de alineacion que puedan estable
cerse como ¢jemplos o como normia general, sino que debemos subrayay
la necesidad de llevar a cabo un proceso mediante el cual cada empres
desarrolle su propio conjunto de indicadores de alineacion.

Al igual que los indicadores del sistema de rabajo de alto rendinento
los del sistema de alineacion externa estin disefiados principalmente par
ser utilizados en ¢l departamento de RRHH. También pueden ser repre
sentados como indicadores del cuadro de mando, que marcan alineacion
o no alineacion, ya que lo verdaderamente importinte es que consigar
que los directivos de RRETH se acostumbren a pensar sobre los aspectos
de alineacion y sobre Las dreas que requieren accion,

Eficiencia de RRHH: medicion basica frente a medicion
estratégica

Como prolesional de RRHH, indudablemente usted endrd acceso

a una senie de datos de costes y rendimiento de sus empleados que
den medir la eficiencia de RRHH. Le mostramos algunos en la tabla 3.2%

Todos estos indicaclores anmiman al ahorro de costes y constiuyen el tipo de
indicadores que encontraria en el primer nivel de nuestra pirdmide de medi-
cion (figura 2-9 del capitulo 2). Sin embargo, a4 menos que desee que RREH
sea tratado como una mercancia en la organizacion, deberd ener cuidado al
construir su cuadro de mando sobre estas referencias genéricas. Lo que debes
rii hacer es separar los costes asociados de las pricticas basicas, como el cilon-
lo de los incentivos de los trabajadores, y ¢l camplimiento de la politics reque-
nda para conseguir que RRHH sea un departamento que cree valor en I
organizacion (esta separacion diferird en cada organizacion). Parte de nuestro
razonamientoal inchuir una lista tan larga de indicadores potenciales es subira.

2, Véase tumbién Jac Fiteenz, How to Measure Human Resources Managesant (Nuevi
Vork, McGraw-1HlL 1905), v Dave Ulrich, «Measuring Human Resources: An Overview of
Practice und a Prescription for Resultss. Human Resource Management 36, n™1 (1997),
Ss-320.
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yar la importancii de escoger los indiadores chive cuidadosamente, utilizan-
do el proceso que hemos descrito. De otrs forma, podriamos sentirmos abn-
mados por tocas Ls posibles elecaiones. Tener encuenta las referencias es im-
portante para b actividades basicas, perono tiene una influencia significativa
en lu capacidad de la empresa para implementar s estrategia.

Tabla 3.2, Indicadores de eficienom de RRHH (factores Ficilimente realizables)

Numero de enlermedades
relacionadas con ¢l estrés

Indice de absentismo por categoriay
profesionales y rendimiento laboral

Coste de acadentes Numero de dias y programus de

: formacion por afio
Indices de seguridad frente o los !
accidentes Numero de solicitudes por oferta de
trabajo

Auditoria sobre Segundad e Higiene
en el Trabajo

Antiguedad media de los empleados
(por niveles de rendimiento)

Diempo medio para b resolucion de
conflicios Porcentae v nimero de empleados

_ : que partcipan en L formacion
Peso de los incentivos en el total de los el I

siularios Porcentaje de datos correctos en el

_ sisterma de informacion de RRH
Pesor de Jos incentivos en relacion a los H
competidores Porcenuye de planes de carrera de

. , _ empleados completados
Camplinmento con lus pricticas

luborales obligatorias Porcentaje de empleados con acceso a
oportunidades de desarrollo y @ una

Cumplimento con los requisitos formacidn sdecuuds

técnicos
Porcentaje de nuevo matenial en
los programas de formacion
Coste de lingios relacionados con caela ano

RRIIH

Control ol de segundad

Porcentaje que representan los costes

Costes por danos fisicos de formacion

Gose por agravios Porcentaje de evaluaciones del
rendimiento completadas a nempo

Coste por contratacion
Dempo de respuesta en relacion a una
Coste por hora de formaaion wlim?:l ;

Presupuesto del departamento de Dias de baja por afo

Crear un cuadro de mando de RRIH

RREHH en relacion con las ventas
Gasto de RRHH por empleado
Gasto de RRITH/ gastos totales
Numero de accidentes

Indice de entrevistas por oferta (indice
del proceso de selecaion)

Tiempo perdido delndo a acadentes

Tiempo requerido para los procesos
clave de RRHH

Numeros de cursosampartdos por
materia

Namero de anuncios de seleccidn

Nimero de actividades de formacion
sobre seguricad

—
Velocidad de procesamiento de
salarios
Tiempo requenido para orientar a los

nuevos empleados
Tiempo hasta cabrir tn puesto vacan!

Gastos totales en incentivos por
empleado

Benelicow Inversion total de RRHH
Ingresos/Inversion total de RRHH
Castes de rotacion del personal

Indice de roacion por categoria
laboral y por rendimiento laboral

Porcentaje de costes luborales variable
en relacion a los ingresos variables

Costes de los incentivos para los
trabajadores

Fuente: Adaptado de Dave Ulrich, ~Measuring Human Resources: An Overview
ol Practice and Prescription for Resultss, Human Resowrces Management 36 (0100

1997), 303-320.

Por eso recomendamos que los directivos de RRHH dividan sus ind
wadores clave de eficiencia en dos categorias: bisicos y estratégicos. La
indicadores de eficiencia hasicos sencillamente representan los gastos sig
nificativos de RRHH que no suponen una contribucion directia & L i
plementacion estratégica de la empresa. Los indicadores de eficiencia o
tratégicos evalian la eficiencia de las actividades y procesos de RRHI

disenados para

RRITEL:

obtener productos de RRHH. Al separar estos elementos
e serd mas sencillo evaluar los beneficios netos de los factores estratég
oo y guiar las decisiones de distribucion de recursos. Para verlo con mi
detalle, vamos a considerar los siguientes indicadores de eficiencia

* incentivos medidos en porcentaje del saliario

* incentivos por empleado

» porcentaje de datos correctos en el sistema de mformacion de RRHH
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® Coste por contratacion
* coste por hora de formacion
* gasto de RRHH por empleado

Los tres primeros indicadores de esta lista se
la categoria de eficiencia basica va que, mientras que algunos imcentive
pueden aportarle a la empresa un margen al conrat
mucho talenio, los indicadores de incentives se consideran legitimamen
Rastos en ver de inversiones en capital humano. De igual manera, Ja prea
sion en los datos y triamites mejora li experiencia laboral de
dos, pero tiene poca HNPOrLANCE estratégica,

Ahora echemos un vistazo i los tres uliimos incicadores. Debemos fi=

JArnos e que los costes en cada uno de ellos pueden ser pensados como

inversiones que, con el tempo, podrian producir valor estraégico. Para
determinar su valor, se tendria que pasar por el proceso de siete pasos
que describimos en el capitulo 2 y establecer los vinculos entre los indica-
dores de eficiencia estratégicos y los subsiguientes elementos en la cade-
t de valor de RRHH. Una vez mas, ol cjemplo de reduccion del ciclo
temporal de comratacion de Iy empresa HiTech resulta relevante. Acor-
tar ese aclo puede aumentar el ~coste por contratacione., pero de hecho
estit prictica es el primer paso para producir un producto de RRHH (un
personal estable en la umdad de Investigacion y Desarrollo) en e proceso
de implemencion de Iy estrategia de Ly empresa. Se trat de g buena
ilustracion de como uny empresia puede prestar atencion
nehicios como i los costes de un producto de RRHH (ve;
arriba de la derecha de la figura 3.2),

anto i los bes
1s¢ ¢l recuadro de

Los productos de RRHH

Los mdicadores de produccion de RRHH leayudan aidentificar los vin-
culos cansales del sistem de RRHH Hue generan valor en su empresa, pero
No estin necesariamente expresados en @rminos de rendimiento empre-
sarial, sino que deberia haber un consenso sobre su influencia en el rendi-
miento de ln empresa. 1.4 prueba de suimportancia es que los altos directi-
vos entiendan su relevancia y estén thspuestos & poner dinero por ellos,

Un reto a alcanzar es evitar la proliferacion de indicadores. Es ficil pen-
Sar gue todo ex importante pero, si asf o fuese, pronto todo dejaria de ser
importante. Por eso, es esencial (ue se mida solo lo que importis, La medi-

Inchurian tpicamente en

ar empleados con

los empleas

o
g un cuadm de mando de RRHH 9

incularse directamente &
0 de los productos de RREH gue no pueden \.mun'l (lll‘l.ll, i
AP estratégico de su empresa no deberfan uu'lmlnc :n ‘c ‘:gnramiu
' ©z il eso que se describio en el capitulo 2 4
ndo. Una vez mis, el proceso g . ;
el cuadro de mando de RREH tenga los lundamentos apropiados.

Escoger los indicadores apropiados para Ic‘n‘ prt::llu:::): acl:."::’l::‘l‘::"dl:
nde del papel que este departamento dese mpe (' e .
pion de ln estrategia. En un exiremo, los pr«)(l:lun.\ de i m.mbpodrmimr 5
waracterizar por las capacidades de organizacion quc.|n'n'“'.i i et
sompetencias individuales con los sistemas de .urg‘a.um. :

yulor a lo largo de la cadena de valor de la compaiia.

Sin embargo, hay que advertir que uni r-.np;n:llc'lm‘l qml:csci:; c':::v:; p;;ud;
buen funcionamiento clv'I.a im|»||vnu-::llia::':i(:l':':l:-( :,:;:,':.|,.|':,;,¢|mm(|¢ i
) sdlo con unnductor de rer o, . :
;:':'l: l(':::;‘)rrcs.n internacional d(- productos 'I(t const ;;m lc]:l.; ?:u;gf: mrz-
ey tillmt‘tdn'dlt"'::‘c' lc'l:!ti:;:"r‘::/.gu?:-ria Lt que ganaris e
tivos, la empresa con mayor tle ' ot
:l‘;::'(‘::;u'\' : pu: eso, esta empresa intentaba mln'\-ar «I ":t;::ﬁil”:l!:):;:‘hos Z; I'l:lf:
rizgo en su sector. Para (onscgmrlo.clf'qm'm« "“'-':-i'u \ g
o modelo de competencia, que considerd vprmm..n .[i,_:"m." i
,msumm a ejecutivos dentro de I..l empresa para ||u;'.:;m ‘Jm ﬁxmm,»
de competencia prioritario, Por altimo, ¢l (:qmp:v'.n ‘d'miv';‘ e
tema de informacion de personal de forma "'.'f' c‘?\ ',..ihl.- r-qm“ﬁn o
mundo pudiesen wdentificar el talento directivo ¢ 151\)':. m"_.‘."égim -
mento de este esfuerzo puede considerarse un .‘-‘“.,luﬁm il
mismo pero, de forma conjunta, los de,"w,',m_“. wm g < ;
i desarrollar una nuevi capacidad de orgamizacion q“dc A organi rectivos .
mds veteranos consideraron clave para el éxito futuro LEaCion

Reflexionar sobre los productos de RRHH en l(}nmt;.ur:((::'v :;Ju:idsdu
de organizacion tiene un atractvo diferente para (:&.s : cno o RRHHW, o
sos humanos interesados en sostener el valor csm[u g e o
puede deberse a que cs:as c.apalm'lml? '{?::::: icc)"r:t"c‘ll" ::‘

iva tan obvia que ¢l resto de los d : ; acabarm. "
?fclt::llu su valor cs‘llraléglco. El problema es que. sin lll:l| (c”lm(: Vlbdﬂ:
del valor estratégico por parte del equipo directivo, rectivos

3. Dave Ulrich y Dile Lake, Orgawesational Capabilities (Noeva Yok, Johi Wiley & Son
14960}, :
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RRHH les resulta muy difial Devar mas alld s estralegia, Por eso, con-
templar las capacidades de organizacion de los producos de RRHH es un
imlicmlpr apropiado, aunque limitado, del valor estratégico de RRFH. Es
conveniente identificar este potencal, pero reconocer también (que gran
parte del valor estratégico de RRHH no se condensa aqual. Adan mas im-
portante es no mtentar ver cada iniciativa de RRHH como una capacidad
potencial de la organizacion. Este tipo de posnira solo mermaria a contri-
bucién estratégica legitima de este departamento.

En suma, estamos hablando de adoptar una perspectva muy disonu
respecto a la influencia de RRHH en ¢l rendinuento empresarial. Uni vi-
$16n se centra en las amplias capaadades relacionadss con el personal
(coma la flexibilidad de liderazgo v de organizacion). Resulta sencillo
Imaginar como contribuyen estas capacidades al éxito de la orgamzacion
en general incluso en su propia empresa. También resultan atractivas
porque permiten inmediatamente que los directivos de RRHH expresen
en Wrminoy sestratégicos= lo que estan haciendo. Sin embargo, aunque
no desechamos esta vision, animamos 4 los directivos de RRHH a enten-
der también sus limitaciones, puesto que una vision que sélo une los pro-
d.uclm de RRHH en términos de capacidades de orgamzacion no suele
vincular estos productos concretamente con el proceso de implementa-
cion de ln estrategia, Es decir, la validacion de estos productos requiere
mas 0 menos ks misma fe que ha sostenido historicamente la unién de
RRHH al rendimienio empresarial.

En contraposicion, con nuestro modelo de siete pasos, medir la conuri-
bucidn de RRHH no requiere dar un salto directamente de los productos
de RRHH al rendimiento de la empresa, ya que hay una <Jogica causals
dftras de los resultados de RRHH y de otros departamentos (como, por
gjemplo, el aclo temporal de la unidad de Investigacion y Desarrollo
en HiTech) que los directivos de la empresa consideran crefbles.

Por esta razén, mientras estructure la parte de <productos de RRHH -
o su cvadro de mando, deberd centrarse mdas en los imductores de rends-
m de RRHH y en los posibilitadores que en las capaadades poten-
clales de la organizacion. Estos indicadores representan las dimensiones
ﬁml humano de inductores de rendimiento discretos en el AP es-
tratégico de la compaiifa. Sus efectos individuales en el rendimiento em-
presurial son mucho menores que los de una capacidad de RRHH, pero
existen en un nimero tan alto que, de forma acumulativa, representan
i ente significativa de valor. La tabla 3-8 muestra una lista de indica-

R — .

wun cuadro de mando de RRHH o

—

oy

dores potenciales de inductores de rendimiento como mero ejemplo®. Su
embargo, nunca recomendariamos seleccionar un indicador sin haber se
guido los pasos previos de nuestro modelo,

ldealmente, la secaion de «productos de RRHH - de su cuadro de man
do deberd mclur algunos indicadores del impacto estratégico de los impul
sores que ha identificado. Asi, podria incorporar estimaciones de las rela
ciones entre cada producto y los inductores de rendimiento individuale:
# nivel empresarial en el mapa estrarégico. También, en un sistemia mis
eluborado, podria vineulur los electos de los productos con los inductores
de rendimiento y, por altimo, con el rendimiento empresarial, tal y come
observamos en i historia de Sears,

Llegados a este punito, va habra defimdo los elementos constitutivos del
tmpacto estratégico de RRHH en su organizacion, Aun asl, los productos
de RRHH representan solo L influencia estratégica hepotética de RRHH,
Siempre que sea posible, ammamos a los directivos de RRHH a mtentar
establecer ¢l verdadero impacto de esos productos en el rendimiento de L
empresa. Esta es la altima picza del sofisticado cuadro de mando de
RRHH descrito en el capitulo 2. Este le permitird realizar con seguridad
afirmaciones preaisas como «el producto de RRHH g somentd x en un
vemte por ciento, lo que redujo y en un diez por ciento v, a su vez, aumentd
el valor del accionista en un tres por cientos. Discutiremos este aspecto de
disefiar su propio cuadro de mando con mis detalle en el capludo 5,

Basar el cuadro de mando de RRHH en la funcién de
RRHH

Nuestra vision de medicion del rendimiento de RRHH ha sido adoptar
un enfoque de este departamento lo mas amplio posible y de ahf nuestro
énfasis en resaltar lo que hemos denommado la arquitectura de RRHH.
Esto requiere una perspectiva un poco diferente de «<RREH- en la empre-
sy algunas nuevas ideas sobre las dimensiones importantes del rendi-
miento de RRHH. Hacer un salto de un rendimiento bajo o sencillaimente
una falta de rendimiento de RRHH & un concepto de medicion del rendi-
miento de la arquitectura de RRHH puede ser desalentador. Puede que
algunas empresas se sientan mids comodas desarrollando un cuadro de

1. Véase tambnén Uleich, Measurmg Human Resowrces,

_____A_ — s
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mau'uln pava la funcion de RRHH como un paso intemedio eneste proc
M, "csc A que onsideramos que los beneficios de un cuadro de ma
mucho mis amplio son convincentes, existen buenes ejemplen de ¢

dros de mando de RRH a prictics :
la funcion de ;;l::l "f'lllli e la prictica que se han organizado entorno a

= :?;2“::‘;: u:!nslq:‘.nllniili:rt\c. grafico del cuadro de mando de RRHH
#EEn el i tuncion de RRHH se contemplia ¢ A unick d
Ramizacion que puede analizarse en (t‘hllilll)'\ :‘I:"l?»‘;’|‘:|'¢'I.:c|‘:'(;‘:(:l;z""f .
electo asqcmdm con un cuadro de mando integral, Segun ;slc L‘t.ll:)‘:. .
s soperaciones- y los schientess no se refieren a las uperaciones o clie 5
s gmmlrf f“' GTE, sino a las operaciones o clientes de Ly funci«':l:':‘l’c.
RRHH de GTE. Esta eleccion hace que sea mds dificl vinoular explic
mente RRHH a la implementacion de la estrategia mediante el cu‘olclrc()'&
mando, pero se trata de una decision razonable, ya que, en ese mml;cm la
organizacién a nivel global no habia desarrollaco un mampa estral ‘~“'.
coma parte de un sistema «equilibrado- de gesuon del n'mlli.micmd dela
e g nto de la

Tabla 8.3, Indicadores de mductores del rendiniento de RRIH

Acceso a L informacion empresarial
para Bacilitar L toma de decisiones

Adhesion del personal u los valores
bémicos como ser conscie \

e tscentes de los Hasta que punto realiza RRITT
cos trabajo completo de seleccion de

Cambio medio u 1o Largo del Hempo personal
e los indices de incentivos de

Medir Iasta qué punto RRHH esi
avudando o desarrollar Las
competencias de hiderazgo necesarias

En gqué medida influye el hderazgo de

rendimient
cimi o RRHH en L primera seleccion de

Camnbio de pensamicnto en of candidatos potenciales
prersonal :

Hasta gque punio se contempliun los
Encuestis sobre ¢l ambiente laboral « ‘w}hlm de mando de RRUH comn
: creihles
Consistencia y claridad de los

it the 1os altos directivos v de Hasta qué punto se comunica la
RRIH nformacion de forma efectiva a los
G empleacos
de los clientes H
dsta gque I

Satistisccion de los clientes con el puede :‘ﬂ(l;";:r‘ rm&“:‘:rﬂl
proceso de contratacion de la empresa

v un cuadro de monda de RRHH

Grado de conocimiento financiero
enire los empleados

Hasta qué prnto existe «un
pensaaniento compartidos

Diversidiad de razi v sexo por
categorin liboral

Flectvidad de L informacion
Cpornpartichs entre los departamentos

Eecuvidad de los procesos de
weentvos al rendimienio pava alentar
 Jow trabagadores que rinden menos

Encuestas sobire el compromiso de los
empleados

Crecumento de by competenci entre
los empleados

Oportunidades de Desarrollojavance
entre los empleados

Encuestas de puntiacion sobre L
participacion liboral de los empleados

Sausfaccion del personal con el avance
de oportumidides. incennvos, erceteri

Movinento de personal segtin mveles
de rendintiento y control

Medioon del trabajo interrelacionado
enire equipos

Medicion del aprendizaje de la
Organizacion

Medicion de la comprension de la
estrategia competitiva y de los
ohjetivos operaciotales de by empresa
Medir husta qué punto los empleados
tetien acceso divecto 4 la informacion
v el Conocimiento (ue necesitian

Hasta que punto puede describir un
empleado medio L mienadn
estratégica de la empresa

Hlasta qué punto comparte

Ly empresa gran volumen de
informacion empresarial relevante
abierta y libremente con los
empleados

Hasta que punto i empresa ha
todificado su estrategia y la
i convertido en metavobjetvos en

los que puedan contribuir los
empleados u corto v lurgo plazo

Flasta qué pusiio muestes by alta
direcaidn un compromiso respecto s b
distribucion del conocimiento en toda

la empresa

Parcentaje de empleados que realizan
sugerenciias

Porcentaje de promocion entre
PIETEs ¥ KR0S IINorLaos

Porcentaje de veform mierma en b
contratacion

Porcentaje de empleados que poeden
promocionane

Porcentaje de empleados con
experienci fuera de su
responsabilidiad o funcion liboral
actual

Porcentaje de retencion de empleados
cliwve de alto rendimiento

Percepaon del trato consistente y
equitativo de todos los empleados

Rendinnento de los empleados recién
contratados
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Medir hasta qué punio Las
competencias requeridas por los
etupleados se reflegan en |y gestion del

Oporumdades de desarrollo
planihicadas que se iy cunplido

Ratio de empleactos de RRIIT en

Corear un cuadro de mando de RRHH

pan
tar b conduct

rendimiento, en el proceso de seleccon

¥ Contratacion y enel personal reblacion con el nimero ol de

emipleaddons

del liderasge

* Compietencias de
hiderazgn

* Recompensas de
esticira
fomen
de lidersagn

Medir hasta qué punto tienen claro los

empleados los objetivos y i metss Sohcid de iransierencia por

* Livertir en crecimiento

fotono 1997), 303-920.

empresariales N - ) / ™ £ -
Medir hasta qué punto las précticas de Tus;u de retencion del capital humuane \ T : : .g_ . E g
contratacion, evahacion e incentvos vith é =§ { g i £ gf - = EZ

Y recompensan el orear y Ratio de éxito de la contratcion 5a/) 5 z g f £ 3 § 5 §
COMPUATtr conocimiento exXteTna Y @ il 5 E = 2 E 5 ; £ g :

S - . S AT 5FZAERIREZE
Fuente: Adaprado de Dave Ulrich, “Mewsurng Human Resources: An Overview | - ) o ‘o8
of Practice and a Prescription for Resultss, Human Resources Management 36 P - gi : 5
E =
.

VAmos tres puntos en los que el cuadro de mando de 1 funcion de RRHH

se relacionaria con esfuerzos de mplementacion de estrategia mayores a

s3 g E
i A s &

Las <burbujas- de la figura $-4 representan los objetivos de RRHH para £E Y & g s E L
cada nivel del cuadro de mando, Estos, a su vez, estan relacionados con los 3 i | g 3.3: b3 2
indicadores tanto de Iy crmpresa como de cada unidad de negocio (véase e ' 32 5 ' < 5 £ E s g 3 z
tabla 3-1). Esta tabla relaciona el cuadro de mando de RRHH 4 nivel de / BE- é; ' | SETYISESYY
unidad de negocio con el cuadro de mando de RRHH a nivel de la totali- 2 3_ | = -
dad de ki empresa. Las flechas se corresponden con el mapa estratégico * x\0F T A ¥ 1 E ]
de RRHH y explican como implementard el departamento de RRHH de \ | B \:5 /R o\ / g A E 3 = § E ;;é I
GTE su estrategia funcional. Este modelo de vinculos de RRHH no tiene el a4l H E .' 3 gg E pas gf} L é
HISMo tipo de enlaces direcios con los inductores de rendimiento estraté- £3 é (& /' ,E c /% g_%} £ 5.3 38 Ej?
Bicos que serian posibles si existiese un cuadro de mando mucho mds am- i ¥ 5 \ f%) |\Cg 5 f&' i ii? E §3 gg
plio que abarcase el conjunto de la empresa. Sin embargo, al menos obser- N 3 i;_'.‘ i \_g /3 § ?' sF57 5 E CE

7 Soco empresarial
Apoyo estravdgico)

nivel del conjunio de la organizacion.

T

N\ '! - <

LY EEER

En primer lugar, cabe recordar del capiwlo 2 que RRHH en GTE desa- ! 3 §v § g S-3

rrollo cinco ejes esenciales para s estrategia de RRHH después de haber | 3 s E s3EQE
consultado te a los lideres de la organizacion. K| papel fun- g -g i Es ,§ EE

m.' 'kmm o'm p“nm i | i . o . . .

de los empleadios
Rettupeess con permiso de L empress GTE

Figura 34. Modelo de Vinculos de RRHH de GTE
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§ minimizar los costes de RRHH) en Iy categoria financiery representan
i estuerzo para captar tanio los factores de crescion de valor comu de efi-
dencien el rendimiento empresarial. Por wltimo, a nivel del cliente, ¢l
diadro de mando de RRHH apoya estratégicimente a los socios empre-
Ahiales como un objetivo claro, Este iltimo aspeao deberfs causar el efec-
i dle smmar los eshuerzos entre los dirvectivos de RRHH + los problemas
conque se encuentra b alta direcadn de Ly empresa.

Fmpezamos este apitulo destacando que un caadro de mando de
RRHH bien disenado deberia perminr a los divectivos de RRHH realizar
un mejor trabajo al gesuonar RRITH como un active estratdgico y tumbién
les deberfa proporcionar armas para demostrar b contribucion de su de-
partamento en el rendimiento empresarial. En las organzaciones en las
que no se ha puesto en marcha un desarrollo sistematico de un P gue
describa los inductores de rendimiento y las apormnidades para RRHH,
resulta mucho mas dificil establecer los vinculos que describen el impacto
de RRHH en el rendimiento empresanal. No obstante, tl VOO0 muestra
el anadro de mando de RRHH de GTE, incluso un cuadro de mando orien-
tado funcionalmente puede servir para centrar I toma de decisiones en la
gestion de los profesionales de RRHH. Este departamento de GTE confia
ensu cuadro de mando, en el cambio asociado de perspectivay en las mejo-
res relaciones entre RRHH y los directivos del resto de departamentos.

De igual manera, mientras que nosotros insistimos en medir el “mnpac-
(o estratégicos de RRHH, los profesionales de esta unidad se deben
a maltiples tareas, tal y como Dave Ulrich ha destacado: socio estratégico,
experto admmmistranvo, agente del cambio v defensor de los trabajaclo-
res’. Silos profesionales de RRHH quieren un cuadro de mando que irate
cada uno de estos aspectos, el éntasis funcional ilustrado por el cuadro de
mando de GTE es an buen punto de partida.

Ventajas del cuadro de mando de RRHH

Al construir un cuadro de mando de RRHH hay que evitar la tenta-
cion de limitarse o «rellenar Las casillas-, 14 pregunta clave es: <qué le
gustara conseguir con esta herramienta? O, con otras palibras, Lqué

8. Dave Uleich, Human Resource Champions: The Next Agenda for A Nalue and
Pelivermg Resules (Boston, Massachmsens, Harvard Buasmess Schonl Pross,

Crear un cuadro de mando de RRHH

Tabla 3.4. Indicudoresde] cuadro de mando de RRHH de GTE divididos por objetivis
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Ic_ gustaria que pensasen los directivos que no son de RRHH sobre sis in-
dicadores? Consideramos que el cuadro de mando le ofrece ks siguienies
venuajas:

Refuerza la distincion entre los indsctores del vendimwenio de RRHH y los frro-
ductos de RREHH. Fl coadro de mando de RRIH debe disinguir clara-
mente enire productos, que nfluencian L implementacion de la estrate-
gi, y los factores ficilmente realizables, que no la afectan. Por ejemplo, la
implementacion de la politica no es un producto hasa que cree conductas
por parte de los mrabajadores que afecten a la implementacion de esirate-
gia. Un cuadro de mando de RRHH apropiado anima continuamente
a los profesionales de este departamento a pensar, ademas de Operacio-
nalmente, estratégicamente,

Le permite controlar los costes y evenr valor, Siempre se espera que RRHH
controle los costes de la empresa, pero desempeniar un papel Estratégico
requerird también que cree valor. El cuadro de mando de RRHH ayuda
a sus directivos i equilibrar de forma efectiva los dos objetivos. Ademis
no solo les alienta a recortar costes donde sea apropiado, sino que tam-
bién les llevard a defender la <inversione al subrayar los beneficios poten:
ciales en términos concretos, ‘

Mide los mdicadores causa. Nuestro modelo de contribucion estratégica
de RRHH vincula las decisiones de RRHH vy los sistemas con los produc-
tos de este departamento que, a su vez, influyen en los inductores clave de
L mlplcmcnmci_(m estratégica de la empresa. Al igual que existen indica-
df)m causa y efecto en el cuadro de mando integral de empresa, tam-
bién existen factores y resultados en la cadena de valor de RRHH, Por
ello, es esencial controlar L alineacion de estas decisiones de RRHH v
los elementos del sistema que guian los productos. Evaluar dicha alinea-
«dn proporaona uni respuesta sobre el progreso de RRHH hacia la con-
:;\lul:;(:n de los productos y sienta Las bases de Ly influencia estratégica de

Evaliia la contribmeiin de RRIH a la implementacion de lo estrategia y ol
M.uw [unaona!m'enw de la mganszacion en general. Cualquier sistema ilnzlé-
gico de medicion del rendimiento deberia proporconar al director de
RRHH una respuesta a la siguiente pregunta: <2Cudl es la contribucion
de RRHH al rendimiento empresarialz-. 1 efecto acumulative de los pro-
ductos del cuadro de mando de RRIH tendria que dar una respuest.
Low directivos de RRHTT deberfan contar con un rzonamiento breve, crei-

Creay un cuadro de mando de RRIVH 107

ble y estratégico en relacion con los productos. Si no existe tal razonamien-
1o, tampoco deberia exisur el indicador, Los directivos de s empresa de-
berian encontrar estos productos tan crefbles como los directivos de
RRHH, ya que la medicion presenta La solucién a los problemas empresa-
rales, y no a los problemas de RRHH.

Permite que los profesimales de RRIH gestionen de forma efectiva sus respon-
sabilidades estratégicas. El cuadro de mando anima a los directivos de recur-
sos humanos a centrarse exactamente en cdmo afectan sus decisiones a la
buena implementacion de la estrategia empresarial. Al igual que hemos
subrayado la importancia de la «vision estratégica de los empleados- en el
conjunto de la empresa, el cuadro de mando de RRHH deberia reforzar
esta vision estratégica de los directivos de RRHH y, puesto que los profe-
sionales de este departamento pueden conseguir una influencia estratégi-
ca en gran medida adoptando una perspectiva sistemitica en vez de cen-
trarse en politicas individuales, el cuadro de mando les da el empuje
necesario para que piensen sistemiticamente sobre la estrategia de

RRHIH.

Fomenta la flexibilidad y los cambios. Una critica coman de los cuadros de
mando del rendimiento es que se institucionalizan y acaban inhibiendo
los cambios. Si las estrategias se modifican, la organizacion también nece-
sita caminar hacia otra direccion, pero los antiguos objetivos de rendi-
miento hacen que los directivos y los trabajadores quieran mantener su
posicion, De hecho, una de las criticas a la gestion mediante el cuadro de
mando es que el personal posee las habilidades requeridas para que los
nimeros aradren con el viejo sistema y se muestran reticentes a modificar
su vision de gestion cuando las condiciones cambiantes asi lo requieren. El
cuadro de mando de RRHH engendra flexibilidad y cambio porque se
centra en la implementacion de la estrategia empresarial, que constante-
mente demanda modificaciones. Desde este enfoque. los indicadores co-
bran un nuevo significado, ya que se convierten en simples indicadores de
una logica subyacente que los directivos aceptan como legitima. Es decir,
también ellos se acostumbran a pensar sobre su propia contribucion en ki
implementacion de la estrategia de la compaiifa; son capaces de hacer
una foto panordmica y mantienen que una vision mas amplia faciliva el
cambio a los directivos. A diferencia de las organizaciones tradicionales,
en una empresa que adopre esta vision estratégica, el personal contempla-
r los indicadores como un camino hacia un fin en vez de fines en si mis-
mos,

e e
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Resumen: trucos estionar y dirigir basand
cuadro de mmdo';:nklgl!lﬂ y e Se e

Crear un cuadro de mando de RRITH no deberia considerarse oMo
algo que pueda producirse de golpe. Para poder gestionar con un cuadro
de mando, los directivos de recurseos humanos deben estr 4 1y altura de
los cambios en los inductores de rendimiento que RRHH apova, Si estos
factores cambian, o si lo hacen los productos dave de RRHH que les apo-
yan, el cuadro de mando debe modificarse de La forma correspondiente,
Al crear un sistema de RRH P SU propia empresa, quizd serfa POsitivo
nchuir un componenie que indigue hasta qué punto estin ac talizados los
productos de RRHIH,

La misma perspectiva CStrategica que guia la construccion del cuadro
de mando deberiy guiar también I gestion de RRIH. En concreto, ¢
personal de este departamento deberia mantener informados a los direc-
tivos de ki empress ronstantemente sobre L posicion de estos productos
de RRHH. No esti de mis wvitar a los directivos de la empresaidentifi-
Gy por ellos mismos los productos potenciales, va que tamhién asi se forja
wma nueva vy podeross alianza.

4

Analisis coste-beneficio de las
intervenciones de RRHH

Quizd una de las funciones mas importantes del cuadro de mando de
RRHH sea ofrecer una via para identificar, en términos cuannativos, lus
discrepancias entre ln arquitectura de RRHH actual v L ideal de la em-
presa. Estas diferenciaciones pueden haber surgido entre los propios ele-
mentos del sistema de RRHI, entre el sistema de RRHI y la estrategia
cmpresarial o entre las conductas reales v las deseadas entre los emplea-
dos.

Por ejemplo, en una empresa que visitamos, ¢l cuadro de mando de
RRHH y los procesos de planificacion indicaban (que se enfrentarian a ung
falia de directivos de nivel medio, ya que el negocio se expandiis y un huen
namero de directivos medios alcanzaba la edad de la jubtlacion (un bache
empresarial y una congeluacion de las contrataciones habian reducido el
nimero de tramitacion de contrataciones para sustituir a las personas con
edad de jubilarse),

Los directivos de RRHH en est cmpresa enseguida se preguntaron
sadl es la mejor torma para desarvollar s competencias esenciales de los
empleados para satsfacer las necesidades presentes y turas? <Deberfa-
mos aprender a formar empleados en estas competencras denro de la
empresa o deberfamos unlizar una cmpresa externaz <Deberfamos explo-
raralguna otra estrategia? En cualquier caso, dqué amortizacion de la in-
version (rentabilidad de Lt inversion) podemos esperar de estas diferentes
dimensiones que estumos considerando?

Este tipo de pregunias constituyen el nicleo de este capitulo. En con-
creto, exploraremos la recopilacion de datos y los métodos analiticos que
pueden ayudarle a evaluar ciertos programas de RRHH que obtendrdn su
fecampensi a corto y largo plazo. En su conjunto, estos métodos forman lo
que nosotros denominamos los andlisis coste-beneficio, En medida.
el andlisis s un microcosmos del qudro de mando de
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RRHH, Determinar qué elementos de su rabajo deberfan ser «evaluados
COmO costes- e una tarea esencial estratégicy; por eso deberfa vincularios
a la estrategia compenitiva v 4 los objetivos operacanales de la empresa
Por ¢l bien de la eficiencia, también deberfa centrar este proceso de Imu;;
dg decisiones en Las pocas actividades de RRHH querealmente marcan la
diferencia. En otras palabras. el cuadro de mando de RRHH le ayudard
i identificar los «factores Bicilmente realizables. y lossproductos. mas apro-
piados que serin el punto de mira del proceso de andlisis cosie-beneficio.

Al igual que la mayoria de los prolesionales de recursos himanos pro-
hahlctncmc usted ya comprenda la importancia de evaluar los costes v los
beneficios asociados en concreto a las inversiones en pricticasy politicas de
RRI]II'I. De hecho, durante muchos afios, los prolesionales de RRH 11 han
seguido al dedillo este tipo de mformacion como si se tratase del Santo
Grial. Muchos directivos de RRHH nos han dicho que el equipo directivo
desu empresa estaria de acuerdo en crear nuevis iniciativas e mnovaciones
extensivas de RRHH siempre y cuando estos profesionales les pudiesen
ofrecer una justificacion econdmica para llevar a cabo dichas politicas. '

Determinar La rentabilidad de L inversion de las intervenciones especi-
ficas dc RRHI, tanto si son un fin en st mismas o una via para determinar
p?l"lu‘.!.'l 0 pricuicas, no es tan complejo como pueda parecer en un princi-
Pio. Aun asi, requicre cierto conocimiento sobre finanzas, contabilidad
y sobre el proceso de presupuesiar. Asimismo, también requiere poner en
murcha un proceso coberente paso a paso, En este capitulo, exploraremos
el razonamiento que sostiene este proceso v subrayaremos una serie de
pasos recomendados.

Andlisis coste-beneficio operativo frente a andlisis
coste-beneficio estratégico

La mayorfa de los andlisis coste-beneficio son operatvos (estin disefia-
d(.u para disminuir los costes) o estratégicos (estin disefiados para ayuclar
" nmplcmcnuul la estrategia de la empresa). Los andlisis coste-beneficio
operativos explican cdmo mejorar las actividades que ya lleva a cabo la
empresi. Al evaluar los costes de estas actividades, la organizacion puede
explorar distintas vias para reducir los gastos relacionados con la contrata-
aon, comparar las ventajas en cuanto a beneficios al externalizar, etcétera.
En contraposicion, los andlisis coste-beneficio estratégicos derivan de Ly es-

Anulixs coste-beneficro de las mtervenciones de RRIH )

trategia v los objetivos operacionales de la empresa y, por lo tnto, se
centran en preguntas como 2como podemos fomentar la vision estratégica
de los empleados? Se pueden dentificar facilmente las respuestas a esias
preguntas clave a partir del cuadro de mando de RRHH (ya que son
los productos que establecio en el capitulo anterior).

En muchos casos, los andlisis coste-beneficio, sean del upo que sean,
requieren implementar un proyecto especial en equipo. Ademds, puesto
que no encontrari los datos que necesita en el sistema financiero o de ges-
non contable de su empresa (tal y como hemos visto), tendrid que disefiar
un método de recopilucion de datos. La buena noticia es que, mieniras
que los costes de <inicio= para disefiar tal sistema pueden ser relativamen-
te altos, se puede mstimcionalizar ¢l método y utilizarlo para garantizar

LI Mejoria Conumnua.

¢Qué costes de RRHH deberia evaluar y por qué?

Muchos directivos de RRHH nos preguntan <como podria determimar
la rentabilidad de mis inversiones de RRHH? Esta pregunta suele radicar
de unos esfuerzos bien intencionados para demostrar como las inversio-
nes de la funcion de RRHH (contrariamente a la arguatectwra de RREH)
crean valor en la orgamzacion. Sistemdtcamente les contestamos que el
andlisis coste-beneficio puede requerir tempo y gastos y que los directivos
de recursos humanos deberian especificar sus objetivos antes de embar-
carse en un proyecto de evaluacion de costes,

Por lo tanto, antes de nada, debe preguntarse qué tipos (o categorias) de
lus actividades de RRHH deberfan ser objeto de la <evaluacion de costess
y por qué. Por ejemplo, Zes importante conocer exactamente L rentabilidad
de la inversion de sus acuvidades de formacion? o Zes suliciente saber que
los beneficios de Las actividades de formacion de su empresa superan su cos-
17 2Qué actividad es mads importante: calcular los costes por contratacion
de su empresa o determinar L forma mis efectiva para aumentar Lis habili-
dudes de sus rabajadores en un drea concreta, por ejemplo. en finanzase
dllevaria a cabo una, las dos o ninguna? Su cuadro de mando de RRHH
puede ser una herramienta muy poderosa en esta fase del proceso. Sobre
todo, deberia ayudarle a identificar los factores ficilmente realizables de
RRIH mils destacables v los productos. Estos elementos deberian ser ¢l
centro primanio de cualquier andlisis coste-beneficio que leve a cabo.

NS P ——
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El objetivo clave en esta fase es que posed un claro mzonamiento para
embarcarse en un proyecto de evaluacion de costes y que el esluerzo esé
guindo por la estrategia empresarial y el anadro de mando de RREH
Para seT mis adecuado, el proyecto deberia contar con las signientes a-
racteristcis:

* lmportancia estratégica. El proyecto tiene vinculos directos con la im-
plementacion de la estrategu empresanal. Tanw si el provecto tiene
un proposito operacional o estratégico, los resultados deberian te-
ner una relacion directa con L vision estratégica general. Por ¢jem-
plo, un proyecto para determinar L ventabibidad de la inversion de
un programa de formacion que suponga un coste de millones de do-
lares. que alecte a miles de empleados y que necesite varios afios para
mplementarse puede aportar datos de una importante magnitud fi-
NAnCIera,

Vinewlos con wn elemento empresanal de una varabiidad considerable. 1os

buenos provectos de costes miden los atributos de la mano de obiva de

lix empresao de B arquitectura de RRHH que demuestran poseer uni

varmhilidml considerable en sus resultados o en sus niveles de rends-

miento. Por ejemplo. s el sistema de desarrollo de gesuon de su em-
presa parece ser un €xito en algunas partes empresariales pero un de-
sastre en otras, el andlisis coste-beneficio le podria ayudar s entender

¢l porqué. .

* Centrarse en wn asunio, prroblema o decision clave que se tengan que enfrentar
fox directivos de la empresa, Por Glimo, los proyectos de costes efectivos
deberian ofrecerle una respuests & una preguntia o a un problema
clave con el que se esté enfrentando s empresa. Por cjemplo, Zdebe-
ramos externalizar las actvidades de seleccion y contratacion o con-
tinuar realizindolas desde L empresa? ZEs nuestro nivel de movi-
miento de empleados el optimo? Antes de empezar ¢l proyecto, debe
determinar si hay un amplio interés en los resuliados del estudio pro-
puesto. Sino lo hay, deberid preguntarse por qué quicre llevar i cibo
el estudio,

La necesidad de formacion financiera

Lo directivos de RRHH gue solicitan financiacion a los equipos
_ ' i ce al-
tos directivos lo tienen mucho mis dificil que sus compaac?‘?l éﬂ ol dr:a

de producaion. operaciones e mcluso murketing. iseiplinas

Anathises coste-beneficra de las intervenciones de RRIN s

tienen una tradicion mas larga a la hora de cuantificar los costes y los be-
neficios potenciales de sus programas propuestos y también a la hora de
presentar lis estimaciones en un lenguage comprensible para wdos: el del
dinero. Sin embargo, la mayoria de los profesionales de recursos humi-
oS Cuentan con poci experiencia para cuantificar lo que realizan. Enun
mundo en el que los nimeros apartan la muiaon, dhichos divectivos se en-
cuentran en una desventaja competitiva considerable.

{COmo se puede poner remedio a esta sitnac iom? En primer lugar, los
directivos de RRITH necesitan famihanzarse con los conceptos finn-
cieros y contables, especialmente con los planes de presupuesto de ca-
pital. Las organizaciones utilizan estos presupuestos para decdir como
distribuir el capital enire las mversiones competentes, Por ejemplo Zcom-
pramos un nuevo edificio o alquilamos unor sExpandimos nuestra cadena
de produccion o creamos 1res Hmoss: ‘Adquirimos otra empresa o no?
Los planes de presupuesto de capital no sdlo avudan al resto de la empre-
sa i determinar sus presupucstos, sino que tmbién ofrecen una estrictia
discipling para tomar decisiones racionales. Asimismo, puesto que este
proceso requiere que los directivos piensen en 1érminos coste-beneficio
de cada proyecto a lo largo de su vida Gl (en contraposicion de fnica-
mente en ese aio), anima a centrarse en los costes y beneficios a largo pla-
o en miiltiples periodos temporales. Existe una amplia gami de recursos
disponibles pari los directivos de RRHIT que descen mejorar su conoci-
miento financiero (desde cursos universitirios a ofertas de formacion en
la empresa). En el capitulo 7 exploraremos algunas de estas opeiones con

mis detalle.

Determinar la rentabilidad de la inversion en RRHH: un
Proceso en tres pasos

En teorfa, determinar la rentabilidad de L inversion en una politica
o prictica particular de RREH no es complicado. Lo basico es evaluar los
costes totales y los beneficios tolales asociados con L inversion y calcular los be-
neficios menos los costes. Se puede realizar siguiendo este proceso:

1. Identificar los costes potenciales.

2. Identificar los beneficios potenciales.

4. Caleular la rentabilidad de L inversion del programa utilizando un
indice apropiado.
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'm)‘\‘l u'gtln'al qnl:g- DEUITE €1 otros procesos sunilares, lo mas complicado son
etalies, En este aiso, el reto resid [ | ;

S0, , ¢ en recopilar o estimar daros. 12

. - ) cco : . La

:::)l:n"ia dtl."-"“ cmpresas no realizan un seguimienio regular de los datos

. -l renehicio de las actividades de RRHH, asi que al final tenen que es-
tmarlos. Aqui le presentamos algunas formas para atajar esta dificulad

Identificar los costes y beneficios

Por su propia nawraleza, identificar s Categorias coste-benefic
y aportarles una estimacion monetaria es en parte una cichdn ye t 'Ul:
un arte. Los beneficios potenciales pueden ser particularmente ‘l‘l"l;d;'ll
de estimar porque: a) puede que no se perciban hasta (que pase l“'mi
fempo (mientras que los costes normalmente se sufren hoy) v'b). ¥ " Rw;
anfl de lencﬁcnfn como la probabilidad de percibirlos pueden ser lll(‘l:‘:"l: :
i“::_- ;')Vu:'z: );u;la.‘ El truco estd m!.ufru*cr unas estmaciones plausibles y unos
: 108 de segunidad (franja de valores esperados para cada esting

cion). ‘I_'.s importante darle una franja a cada estimacion, tal y como \,’.“‘:'
:l:::: ::‘c::::na la Ijt"l:lubilid&l(l de L inversion de una ini.cmliv.u de ﬁnr:I:;-
cion vemndos por ciento, mids o mene i
mdlcal'f“.m! proyecto con una alia Prnbuhilid;ul‘d): (:;"i-‘:".lg:'“::;':_"’-' '-'«:;0
cs_dtl.\'cmndm por clento, mds o menos veinticineo por ciento l'" e
plicaria que el proyecto es mucho mas arriesgado, ey

El éxi St
£ u.:::?ls';.:::;i 'fusf dcpc;n(:(ck f:t; ;rncnm expertos (y un cuidadoso anali-
: ecnvos de como de los directi
R et de vo s directivos generales de
i gfl::\ l'.xm:rn-muluplcs fmmaa para generar estos numeros. Un mé-
i 0'es ¢ c,lurmllar primero un <borradors de categorias coste-be-
ot :pmrnualn - Después, recurriendo a companeros, a expertos en el
ub(‘“ ETUpOs que se centren en el tema, y a datos archivados, se puede
li.wcncr m:;::.u r::lltlc;;ll: sobre lm.calcgnrfm y pedir ayuda a la hora de es-
cllas monetariamente. Es impory \

! ante reconocer gue al-

g‘m:t: de c:slu:j datos pueden estar disponibles complets o parcialmente
= mu'mal e mformacion de RRHIL El truco estd en desarrollar cus-
| d(mmcn' te lus categorias de costes antes de empezar a desarrollar las es-

Hmaciones.
1. Véae Wayne ¥ Cascio, Costing Human Resources: The Financial
' € The F
ot i Ovgamzations, 1* cdmdn (Boston, Massachissetis, mu:-u Mm.
P observar una sene de ejemplos detallados. '
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Un simple ejemplo puede ilustrar su importancia. Asi, si tuviese gque
preguntar a la mayoria de profesionales de RRHH cuidnto invierten en
lormacion por ano y por empleado, seguramente e generarian un nime-
ro basado en el presupuesto de formacion de la empresa. Sin embargo, si
la empresa s de gran envergadura, a menudo existe una cantidad consi-
derable de formacion que se realiza en departamentos o en unidades y esa
mversion generalmente no esti reflejada por el departamento de RRHH
de la empresa. Ademds, a menudo sucle haber un poco de formacion «so-
bre L marchias que no se sigue ni por los balances de la empresa m por las
divisiones financieris. Por eso, en la mayoria de las empresas, el presu-
puesto general de formacion y desarrollo puede infravalorar el verdadero
gasto sobre la formacion y, a menudo, ¢l margen suele ser considerable.
De ahi la importancia de definir su pregunta caidadosamente (por ejem-
plo, Zqueremos saber la contrapartida de Ly inversion de la organizacion en
formacion o la inversion en el conjunto de la empresa en formacion?) an-
tes de empezar a recopilar ditos reales sobre costes.

Entender los costes fijos y variables

Si le pide i un contable que describa los costes de su empresa, pronto
descubrird que son un sinfin de categorfas de costes. Los sistemas conta-
bles de gestion convencionales suelen dividir estas categorias en costes fi-
jos (por ejemplo, los que no varfan con el nivel de produccion o rendi-
miento) y costes variables (los que cambian directamente con el nivel de
produccion o el rendimiento). Los costes fijos incluyen los edificios, ma-
quinaria, seguros y personal de departamentos contables, financieros, ju-
ridicos y recursos humanos. Los costes variables dependen de los sectores.
Por ejemplo, en el sector automovilistico, los costes asociados a las ruedas
serdn vanables (porque varfan con ¢l namero de coches producidos).

ZPor qué es importante para los profesionales de RRHH entender s
convenciones contables bisicas si quieren realizar un andlisis efectivo cos-
te-beneficio? La respuesta es que realmente hay que saber si una pricica
o0 una intervencion concreta tene sentido desde la perspectivi econduica
(por ejemplo, aumentar la riqueza de los accionistas) en contraposicion
con la perspectiva contable. Por numerosas razones, los sistemas contables
no producen indicadores de verdadera rentabilidad segin lo definirfa un
economista. Por ejemplo. un cargo por «depreciacions de bienes fisicos
(por ejemplo, fibrica y maguinaria) reduce lox mgresos netos de laempre-
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s (que se reflejan en el balance de ingresos empresurial) ncluso sinadie
realmente <pagd- por esta depreciacion. 1 depreciacion e sencillamente
una entradi de ajuste disefiada para relacionar los INgresos actuales con
los gastos actuales (Ganto si son reales o estimados). conepto central es
que, puesto que se hamvertido en edificios o en magquinary con el propo-
sito de alcanzar unos beneficios econémicos a 1o Largo de muchos anos, se
(!cbcriu srelacionar- (o depreciar) el coste del edificio durante su vida l';lil.
En contraposicidn, muchos profesionales de RRHH no son conscietites de
que L inversion en las personas. de la forma que sea, no esid considerada
como un bien de larga vida, sino como «gastos- completos en el afio en que
se realiza la accion. Taly como destacamos en el capitalo 1, esta es la razon
por L que los directivos a menudo se muestran retcentes i mvertir en er-
sanal (cuando no ocurre lo mismo con edificios), sobre todo si el suli;ric'» de
dichos directivos esta vineulado ul ingreso neto de Ly empresi.

- Los sistemas contables estin disefiados para siuar los costes empresi-
riales en una serie de categorias imiadas, principalmente por razones de
imformes externos. El objetivo es distribuir estos costes de forma fuble
predecble v consistente con los procedimientos contables gvm-r.llumuu:
aceptados, Aungue Lis empresas tienen total libertad para desarrollar sus
propios sistemas de contabilidad interna, la mayoria de Jas cmpresas utili-
zan la misma distnbucion de costes para tomar decisiones intermas aue
utihizan para los informes externos, .

Esta sitacian puede distorsionar ¢l proceso de toma de decision. Pues-
10 que estamos mteresados en estumar la verdadera rentabilidad econémi-
caen vez de seguir los procedimientos contables generalmente aceptadlos,
necesitamos rellexionar ampliamente sobre ¢l papel de los costes fijos
en cualquier andlisis coste-beneficio. Los costes fijos s6lo son relevantes
econdmicamente s tenemos que gastar dinero directamente en ellos o st
provocan un coste en otra parte de la organizacion. Supongamos (ue su
empresa quiere determinar la rentabilidad de la inversion de un nueveo
programa de formacion para ejecutivos medios. 1 empresa en la actuali-
dad cuenta con un centro de formacion de directivos, que normalmente
cuentis con una asistencia del sesenta por ciento de su capacidad, Kl pro-
S que propone aumentaria la capacidad en un veinte por ciento, lias-
G un total de un ochenta por ciento de la capacidad ol Al cileular T
rentabilidad de la mversion del programa de formacion, deberia incluir
la empresa un Girgo en concepto de los bienes fijos asociados con este
centro de formacion? La respuesta es que depende. Sy quiere distribuir 1o-
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dos los costes de i empresa en un nimero concreto de categorias (&
y como ocurre en los sistemas contables convencionales), la respuesta ex s
Si, por otro lado, quiere saber si la niqueza del accionista aumentar si s
Hevi o cabo I accidn, Ly respuesta s no. Tenga en cuentis que esta s
tacion varfa si el centro de formacion funciona a plena capacicad y se n
cesiti una inversion de capital adicional para llevar a cabo el nueva pri
grama. En ese caso, siempre serfa conveniente incluir una parada en I
costes fijos. Esta distincion es importante, ya que muchas empresas (3 v
ces de forma inapropiada) solicitan que los nuevos programas cubran |
que denominan «un coste fijo debidamente disiribuidos, lo que serfa
mentar los costes del programa y reducir la probabilidad de que exis
i rentabilidad de L inversion positivi. Tal y como hemos visto en nue
tra discusion sobre costes econdmicos frente a costes contables, dicha di
tribucion de costes fijos no siempre es apropiada.

Entender los costes subyacentes

Ademds de entender los costes fijos v variables, los directivos de RRHI
también necesitan adguirie una perspectivi sobre 1os cosles subyacentes o
estuerzo y los recursos totales que se hin invertido en un proyecto hasta |
fecha. La forma més fiacil de explicar los costes subyacentes es mediante u
cjemplo. Supongamos que durante muchos ahos uno de nosotros ha cu
tivaddo su pasion por la restauracion de coches cldsicos (lun excelente gjen
plo de costes subyacentes!), Al restaurar, ¢l coste inicial del coche y los sul
siguientes costes de restauracion pueden exceder. en algunos casos, «
valor de mercado del coche uma vez finalizado. Supongamos que hemos ix
vertido 25,000 délares en la compria y en la restauraciin parcial de un e
che. Stvendiésemos el coche en ese momento, seguramente obtendriame
15.000 dolares. Terminar el coche supondria un gasto adicional de 20,00
dalares, pero el coche s6lo subiria su valor hasta los 30.000,

Al vender el coche sin terminar, incurrivia en una pérdida de 10.000 d¢
lures. S embargo. invirtiendo tempo y recursos adicionales para (e
minar ¢l coche, su pérdida seria de 15,000 (mds los costes de
asociados a la inversion adicional de 20,000 délares). Mientras que u
observador imparcial no tendrfa ningdn problem para tomar una decisio
apropiadi, en el mundo empresarial muchos directivos prestan demasiad
atencin a los costes subyacentes. Al igual gue un propietario apas
con s coche, los profesionales de RRHH a menudo se enamoran de su
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dos los costes de la empresa en un niimero concreto de categorias (tal
v como ocurre en los sistemas contables convencioniles), la respuesta es si.
Si, por otro lado, quiere saber si la riqueza del accionista aumentard si se
leva a cabo [ acadn, la respuestia es no. Tenga en cuenta que esta si-
tuacion varia si el centro de formacion funcona a plena capaaidad vy se ne-
cesita una inversion de capital adictonal para levar a cabo el nuevo pro-
grama. En ese caso, siempre seria conveniente incluir una partida en los
costes fijos, Esta distuncion es importante, ya que muchas empresas (a ve-
ces de forma mapropiada) solictan que los nuevos programas cubran lo
que denominan «un coste fijo debidamente distribuidos, 1o que seria au-
mentar los costes del programa v reducir la probabilidad de que exista
una rentabilidad de L inversion positivia, Tal y como hemaos visto en nues-
ra discusion sobre costes econdmicos frente a costes comahbles. dicha dis-
tribucidn de costes fijos no siempre es aproprada.

Entender los costes subyacentes

Ademds de entender los costes Fijos y variables, los directivos de RRHH
también necesitan adquirir una perspectiva sobre los costes subvacentes o el
esfuerzo y los recursos totales que se han invertido en un provecto hasta la
fecha. La forma mis ficil de explicar los costes subyacentes es mediante un
ejemplo, Supongamos que durante muchos afios uno de nosotros ha cul-
tivado su pasion por la restauracién de coches clisicos (iun excelente e¢jem-
plo de costes subvacentes!). Al restaurar, el coste inicial del coche v los sub.
siguientes costes de restauracion pueden exceder, en algunos casos, ¢l
valor de mercado del coche una vez finalizado. Supongamos que hemos in-
vertido 25.000 délares en la compra y en la restauracion parcial de un co-
che. Sivendiésemos el cochie en ese momento, seguramente obtendrfamos
15.000 dékares. Ternunar el coche supondria un gasto adicional de 20,000
dolares, pero el coche solo subirfa su valor hasta los 30,000

Alvender el coche sm terminar, incurrirfa en una pérdida de 10.000 do-
lares. Sin embargo, invirtiendo tiempo y recursos adicionales para ter
minar el coche, su pérdida serfa de 15,000 (mis los costes de oportumdad
asociados a la inversion adicional de 20.000 dolares). Mientras que un
observador imparcial no tendria ningiin problema para tomar una decision
apropiada, en el mundo empresarial muchos directivos prestan demasiada
atencion a los costes subyacentes, Al igual que un propietario apasionado
con su coche, los profesionales de RRHH a menudo se enamoran de sus
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p(l"ﬂyccms y quieren verlos completos, Al decidir si invertir en un proyecto
;a icional, contemplan los costes subyacenies y se imaginan cue, pPuesto que
tan invertido ya tanto, sencillamente no pueden rendirse en s esfuern.

{COmo se puede evitar esta «falacia de los costes subyacentes=? 1 iini-
G solucion es reevaluar periddicamente los proyecios. éSigm'u siendo ra-
ronables las asunciones que hizo en su dia? 2Le estd costando el pr()\'cc;0
10 que esperaba? ZEstd obteniendo los beneficios que esperaba? Recuerde:
en cualquier momento de la vida de un proyecto, 6lo hay dos cosas m:
importan, la cantidad de esfuerzo y recursos requeridos para mm[z/rtnrl el
proyectoy el valor presente de movimiento de capital que e proyecto gene-
rarfa. Aunque parezca duro, la energia y el esfuerzo invertidos anterior-
mente en el proyecio son irrelevantes. Los objetivos y las estralegins cam-
bian v a veces la acadn mis prudente es reducir las pérdidas y pasar
4 0Lros proyectos que generen mads valor

Entender el im financiero d imi
gaiDleados pacto ciero del rendimiento de los

Ademiis de conocer la impartancia de los costes fijos, variables y subya-
centes, tumbién necesita entender el impacto financiero del rcn}!iﬁllcll;()
de los trabajadores al identificar las categorias y las estimaciones coste-be-
neficio, En su niicleo, determmar la rentabilidad de la inversion en perso-
nal supone comprender el impacto relativo de los trabajadores de alto
y bajo rendiniento de ls empresa. A veces el impacto es minimo. Sin em-
bargo, muchos directivos lo infravaloran, Por ejemplo, recientemente traba-
jamos con directivos de la mdustria de aceite que no consideraban Ly
gestion de la mano de obra como una fuente potencial de ventaja mmpt:-
tiva de su empresa. Puesto que se trataba de un negoao de mercancia
argumentaban que sus recursos clave de ventaja competinva era el acwu;
i los oleoductos y el precio del aceite crudo. 616 cuando vieron que ¢l ni-
vel del olcoduftn producta una variacion sustancial segin los turnos (un
factor estratégico clave de rentabilidad empresarial) y que podian mflur
en la produccion del oleoducto a través de la formacion, Las competencias
¥ la supervision de los empleados, percibieron el impacto potencial del
personal en los beneficios de la empresa.

La mayaria de los directivos ya estidn convencidos de que los ni
de rendimiento por empleado difieren signiﬁczﬁvuunu? Siny :ﬁm:
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a menudo no pueden decir con seguridad en cudnto consiste esta diferens
aia. Por ejemplo, higase esta simple pregunta: coudl es ¢l valor econdmico
relativo de un empleado que desarrolla un cincuenta por cento en comm-
paracion con un empleado que desarrolla un ochenta y cuatro por aentors
(dicha diferencia, un treinta y cuatro por ciento, reflefa una mejorfa de
deswnacion estandar. Una desviacion estandar es un indicador convencional
de variubilidad, es decir, <cuwil es la contribucion econdmica relativa de los
empleados medios en comparacion con los empleados que se sitdan bastan:

te por encima de la media ??

Hay dos ideas importantes en este nltimo punto, La primeri es que nes
cesita entender L contribucion econdmca (el valor afadido menos los sala-
rios y otros costes relevantes) de los empleados medios (CiNCuenta por ciens
10). Esto ofrece una «evaluacion reals de la forma en que su empresa estl
aprovechando sus recursos. Por ejemplo, si los beneficios netos menos los
costes de los empleados de venta directa son de 50.000 dolares por em-
pleado, deberia explorar la posibilidad de afiadir personal en su departa:
mento de venta porque cada persona estd generando 50,000 délares mis
en recursos de 1o que estd consumiendo. Si los beneficios menos los costes
se aproximan a cero por empleado, entonces deberia explorar otras accin-
nes como reestructurar o reasignar empleados o, en los casos mis extre-

mos, reducir el personal.

La pregunta clave es si, en términos medios. los trabajadores de un
drea concreta contribuyen mucho o poco al éxito de la empresa. Los eco-
nomistas generalmente utilizan el nivel salarial medio de un puesto deter-
minado como una responsabilicad a su contribucion econdmica al rendi-
miento de la empresa. Para que la empresa obtenga beneficios, un
empleado debe contribuir al menos su salario y los beneficios para el buen
funcionamiento de la empresa, asi como compensar i los accionistas por
su riesgo. Por ejemplo, los corredores de bolsa ganan mis gque un consers
je porque contribuyen mis al beneficio de la empresa.

La segunda es que debe calibrar la variabilided del impacto del rendi-
miento de un empleado en el rendimiento financiero de la empresa, T

2. Esta pregunta lu recibido una atencion considerable en el campo del analins op
cionul Véase, por ejemplo, F.L Schmidy, [LE Huner, y TW Muldrow, «lmpact ‘
Selection Procedures on Work-Forece Productvitys, Journal of Applied Feychology 64
(1979), 600626 y John Boudrean, «Uulity Analysis i Humsan Resource Masagerment e
cistonss, en Handbook of Indusrsal and Organizational Psychology, vol. 2, ed MDD Dun-
petrey LM, Hough (Palo Ao, CA, Consulting Psychologists Press, 1001), 621745
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BINE i stuacion en la que los mejores empleados de an dererminad

puesio (udu-ma Y Quatro por aento o mas de rendimiento) o nen o
poco mis de impacto en el rendimiento cmpresarial que s em slm Ilm
medios (algo bastante musual), Fn esa situacion, la empresy e u!nm" -
NG querra invertr recursos considerables en Iy atracadon, s;~lc;'("l"‘ﬁll.v||l‘c; "' .
rrollo de esos empleados porque, sencillamente, sus com n~lcucr-u(v P
rendimiento no constituyen 1 diferencia suficiente para l;'u mnprl‘-sa 5

M'lrcnm.\ con miis detenimiento como funciona. Imaginemos que hay
dos tipos de empleados en sy cmpresa. El primer grapo goza de u-u £ . ,I"“
ros medios altos, en relacion con ol resto de los empleados ('ic la cu: :snm' v
hay un alio grado de vartabilidad en la produccion cmn; ambos li'u *'"V‘
empleados. Por clemplo, en una gran organizacion de ventas, no ' T
que uno de los vendedores de mas rendiniento venda dies wr'cs "lt':"‘-l"?
i persona de bajo rendimiento. Sin embargo, este grupo de Inlu:n:,.s :l'l_'l
bajadores puede ser relativamente pequeno, quizi sdlo 500 de | 0.0 o
empleados con los que cuent Ly Organizacion. . s

Los bajos salarios y bajos niveles de variabilidad en 1y producciin entre
los empleados caracterizan ¢l segundo grupo, En concreto los uu"urr:.
empleados de este BTUPO Henen un impacto econdmico en cfnﬂuliln?cﬂln
de la crmpresa que no es mayor del doble del de Jos peores empleados e
€se grupo. Sin embargo, existen considerablemente mis empl " I , d >
upoen la empresa, RO

~ Puede pensarse que, realizando cambios en los programas de form:
«on, en Im.pnx cun de gestion del renduniento v en 1y presencion (}.1
un plan de incentivos, se podria sumentar el rendimiento del trabigador
l:lcdm de cada grupo de un cineventa o i setenta v cinco por rivnto Si
cada uno de los programas Propuestos tene una rentabilidad de 1 inv. -
s1on positiva, debers implementar ambos y obyviamente deberi (‘cmr.: r
primero en el que tenga mavar rentabilidad. Pero, Zeomo decidirg o “
ES108 programas propuestos? 4 o

Claramente, estimar ¢ impacto del alwo v bajo rendimiento de los em-
Pleados de la empresi no es ficil, De hecho, estas estimaciones han sido
duﬂuu. Como el «talon de Aguiles- (el campo de RRHI. Aforunada-
mente, tene una vanedad de métodos 4 su disposician y un ;-||t¢°||clin;|c;u-

o schimide, Huer ¢ Mulehrow, «lmpact of Valid Selection Procedires on Work:Farce
Ty Bondrean <Unlity Analise m Human Resonree Management Decimonss
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0 de los métodos de investigacion basicos de ciencias sociales que puetden
ayudarle’, ya que, al ponerse el «sombreros de investgador social, podrd
observar y llevar a cabo experimentos que ocurven de form natural en s
empresa v recoger informacion sobre el impacto relativo del rendimiento
de los empleados. Por ejemplo, una intervencion podria darse en una pars
te de L organizacion, pero no en otra. 2Qué resultados observa en cada si-
tuacions O, al y como ocurria en ks empresa de aceite que mencionamos
anteriormente, podria notar que L productividad es mas alta en un turno
y s bigas en otro. Mirar detenidamente 1o que ocurre podria aportarle

imformacion importante,

El enfoque Becker-Huselid para calcular el valor econé-
mico del alto y bajo rendimiento de los empleados

Los estudiosos han trabajado durante muchos anos para desarrolliar
metodologias que ayuden a dererminar los beneficios cconomicos del
altoy bajo rendimiento de los empleados de un tipo de trabajo determi-
nado. Por ejemplo, los académicos que trabajan en el campo delandlisis
operacional han desarrollado un esfuerzo considerable para determi-
nar el beneficio ccondmico de la utilizacion de unos test de seleccion
mits clecuvos (villidos) para evaluar ¢l rendinuento de los trabajadores.

La conclusion general de est linea de investigacion es que los em-
pleados que se considera que tenen un rendimiento mis elevado (por
ejemplo los de un ochenta y cuatro por ciento o los que nestran ang
desviacion estindur por encima de la media) tienen un impacto ma-
yor, entre un cuarenta y un ochenta por cento, en el rendimiento de
la empresia que los empleados medios (los que se sitian en el ancuen-
ta por ciento). Las implicaciones de esta linea de investgacion es que
los altos niveles de rendinento de empleados tienen un impacto eco-
némico mayor que lo que se crefa anteriormente.

Mientras que estos resultados esuin basados en estudios que inclue
yen numerosas empresas, tumbién es posible desarrollar estimaciones
del impacto econdmico del rendimiento de empleados en uni sola
empresa. En 1992 Becker y Huselid desarrollaron un procedimiento

4 thomas D, Cook y Danald 1 Camphell, Quaseexperimental Desgn amd Analyn for
Freld Settings (Boston, Massachnsetts, Houghion-Milllin, 1979,
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para u[rm‘cr esas estimaciones, Enuna muestra de 117 empresas nor-
teamericanas de productos al por menor, Beckery Huselid utilizaron
datos que recopilaron de forma regular para determunar los asociados
de alio rendimiento de ventas que mostrabian de un setenta y cuatro
a un cen por cien de rendimiento econdmico mds que los empleados
de rendimiento medio,

Este procedimiento puede utilizarse cuando hay datos linanciers
que pueden ser asociados a divisiones, departamentos o equipos de tra-
bajo o meretos. Por ejemplo, los departamentos en un ambiente al por
menor, cquipos de producaion o funciones de vent pueden vincular las
ventas o beneficos aunidades especificas. Los datosque describer los ni-
veles individuales de rendimiento de empleados, asi como cualquier va-
riable de control relevante, como la educacion o la experienaa de los
empleados, también son necesarios, ya que son de mucha avida, sobre
todo st esos datos se pueden ir recopilando alo largo del tiempo. Ui vez
se han recogido los datos, se pueden utilizar miiltiples andlisis de regre-
sion para determinar el impacto de la variable independiente (rendi-
miento de empleados) de la vanable dependiente (ventas o beneficios),

Dichos andlisis pueden ser muy atiles al determinar que categorias
de empleados crean mis valor en la organizacion y a su vez pueden
ayudar & proporcionar una buena vision sobre los esfuerzos de inter-
vencion en b orgamzacion de la empresa

Fuente: Bn;t‘l E. Becker y Murk A Hoselid «Direct Estinutes of SOy and the Implica-
tons tor Usility Andlise, fowrmal of Applied Prycology 77, 13 (1002), 227.25%

Calcular los beneficios menos los costes

Digamos que ha escogido categorias coste-beneficio para su proyecio
de andlisis de RRHH y ha obtenido unas estimaciones plausibles para
cada una de las categorias. El siguiente paso es comparar los costes con los
beneficios para determinar el beneficio (io la pérdidal) neto asociado con
el proyecto o el programa.

St todos los heneficios y los costes de una inversion particular de
RRHH ocurrieron en un perfodo concreto (por cjeriplo, un afo), enton-
ces caleular un programa de rentabilidad de la inversion seria muy senci-
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llo. Podria dividir el valor de los beneficios del programa entre sus costes
{en porcentaje) o substraer los costes del programa de los beneficios (ofre-
ciendo el ahorro de valor en efectivo). Por ejemplo, externalizar la admi-
istracion de los beneficios de su empresa podria ahorrarle 1,2 millones
de dolares de los costes «dentros de la empresa, mientras que significaria
incurrir en B00.000 dolares en tasas de asesorammento, ademis
100,000 délares de costes de <transicions. La rentabilidad de la inversion
de esta tentativa expresadi en un porcentaje serfa la siguiente:

(1,2 millones de délares — [800.000 délares
+ 100,000 délares (800000 + 100.000]) = $3%

Expresado en dolires de ahorro, la cifra seria la siguiente:

1, 2 millones - [800.000 délares + 100.000 dolares]
= 300000 délures

Puede llevar a cabo cilculos similares para determinar el periodo de recupe-
racion (¢l nimero de meses o anos antes de que un programa se recupere
completamente de sus costes). Siguiendo el mismo ejemplo de externaliza-

cion, asumirfa que los costes de beneficios serfan actualmente los siguientes:
(1.2 millones de dalares /12 meses) = 100,000 dolares/ mes

Los costes de L transicion hacia la externalizacion son de 100,000 do-
lares. Por lo tanto, la empresa se ahorrard en costes de beneficios de ad-

muimistracion la siguente cifa:
([1,2 millones - B00.000 dolares] /12) = 35.353 dolares

De lo que extraemos que el periodo de recuperacion de dicha inver-
SI01 SeThi:
(100000 dolares/ 33,355 dolares) = 3 meses

Por tltimo, los profesionales de RRHH a4 menudo caleulan el equilibrio
del volumen (es decir, el niimero de participantes que debe asistir a un pro-
grama de formacion conereto para que el programa esté equilibrado). Por
ejemplo, una empresa de asesoria especializada en seminarios para ]
vos caleuld que un dia normal de curso requiere una inversion de 20,000 dé-
lares en publicidad, personal, salario para el presentador del curso, alquiler
de sala y equipo, Cada uno de estos costes es bisicamente fijo, en el sentido
en que no varfs tanto si hay un participante en el curso como st hay aen,
Cada participante abona 395 délares por dia como tasa de matriculiacion
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(20,000 déolares) / (395 - 100) = 68 participantes
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(

‘ . I l..' ll‘

No obstante, Las inversiones en RRI 1"
! I no suelen ser 1 ;

Parte porque los costes (v estec enoser tan sencillas, e
- J}lllcl'mdn r&'::::‘:.\‘ tsg«-« tlmente los beneficios) de dichos ng;:.'
rrollo de o nas de un ano, Por ejemplo, un programa de
B illooe ac el l' ;c 4 un equipo complet de altos ejecutivos podria
pacto del programa husts PTESI podria no empezar a notar el jm-
conven cim?al ’fa:""’ """“‘ que pasasen, digamos, 18 meses, Uy ulll '“;'
para un perfodo inico de rentabilidad de 14 inversion ;)l:r‘:

: LALE]

dicho pro '
Brama mostrarcia una afr:
m d i ofra negatn : thcan
ningin beneficio en el primer afio) P L S lieativoe pern

De ahi que un cleulo mas apropis
miiltiples periodo e dle “"l"a“lﬂ de costes vy benelicios inco .
Ried r" "ﬁp-: . ::‘:"c'I':- ,lt!:l-l.".)ﬂ‘ (para reflejar que las inversiones d:l ,"l::
B0 Giina nocitn dcl‘ uc“f; c;n el futuro) ademas del valor temporal del
it en cf funsro). Fl ‘;"WL" (,"'!vr." hoy es mis valioso que L misma can-
coste de oportusidad (\i.lm % ' l:i |'u' mils valor hoy que matang debido al
Y b mcertidumbre (nmlm?m::: i I.:lr"'r h(;?‘ lo puedo invertir en otra parte)
nos probubilidades hay de que ml .:::r'.:..‘;m seestimen los heneficios, me-

La mavorta de |; :
' e Las organizacion i
’ - . ; 163 estan dispuestas ;
conseguir benefici . 1 CISpuestas a mvertir ahora ps
m" ad“‘m(::':h pﬂl'clll nles en el futuro \ii'lllpl'c y atndo se L"())':nl
alai a1 “:l;:l‘ o8 l‘mlt':s_ de oportunidad y lu.\'m-sgm .'min'iu(l::;
la version. Las empresas tam HEN requieres
, 1o . =
cu les compense por ¢l coste marginal d : (e un programa especifi-
tendrin gue abonar i los ac ot de capital (la cantidad de interés que
3 Gbo s acreedores v por womar prestado el dinero purs
Hevir a cabo el programa), IeT0 pura

U o
a;nihmdcl Mma'f" neto (VAN) congrega todos estos fictores (los
costes v beneficios en m tiples periodos (emporales, la compensacion

I incertidumbre, los costes de oportunidid y los costes de capital de
empresa) para evaluar el potencial ol de un programa propuesto por
RRHH. Al levar # cabo un andlisis de VAN respecto i un programi, estl
munifestando los costes ¥ los beneficios del programa en el valor moneta-
Fio presente’. Entonces, hay que sustraer el valor presente de los costes
del programa del valor presente de sus benelicios, obtemiendo un valor
presente =netos del prograni, De esta lorma, se pucden comparar «ls
panzanas con las manzanass mientras gue se contabiliza tmbién lus prosi-
bilidades de que ¢l programa obtenga beneficios i largo plazo

Por ejemplo, imaginese que estd considerando el desarrollo y la imple-
mentcon de un nuevo programa integrado de desarrollo de direccion
e incentivos. Los costes totales de la puesta en marcha del programa serin
e 250,000 dolares, Han estimido que este programa anmentaria ¢l mo-
vimiento efectivo anual de las operaciones (es decir, los beneficios) en
970.000 dolares cada afio durante los proximos cinco anos. Sin embargo,
puesto gue el programa incliye una paga de incentivos, los salarios au-
mentarfan 4 un total de 130,000 dolares por afo duranie un periodo de
cinco anos. Asumiendo que el coste marginal del capial de la empresa es
de un catorce por ciento, édeberfa llevar a cabo su empresi ¢l nueva pro-
gramu? Un andlisis VAN de esta situacion serii el siguiente (Nota: los «fac-
ntes presentados en el ejemplo pueden encontrarse
is financieros. De forma aliernati-
cAlculo o una caleula-

toress de valor prese
en cualquier libro de texto sobre andhs
vit, estos valores pueden caloulirse con uni hoji de

dora inanciera);

Cantidad X factor = valor actual

Ano  Explicacion
250,000 dalures | 250,000 dolares

| Programa de
desarrollo de costes
I-5 Incremento salarial 130,000 dolares 3484 446,200 dolares

+270.000 dolares 3435 +926.910

15 Aumento en el
movimiento electivo
amial proveniente
de las operaciones

Valor actual neto: 280,620 ddlures

B, Un procedimiento equivalente a nivel funcioual, conocido come el indice interno de
pentabilickad, desenentia los costes y los beneficios on dolures de oy en dia, pevo rosuchye ¢l
indlice de teres producido mediante e movimienio de capital menos lox beneficms, Lon

anlists VAN resielven ef vidor del beneficio de la mversion en dolares.
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Basandonos en estos andlisis, ¢ programa deberia desarrollirse ¢ im-

plementarse.
Procedimiento de andlisis coste-beneficio: una Jerarquia de
enfoques

Uegados a este punto, usted habrd acumulado una ampha muestra de
herramientas v métodos para llevar a cabo andlisis coste-beneficio, Deci-
dir entre los distintos enfoques hace que esta dificil rea ¢ onlleve un reto
atn mayor. Sin embargo. si observimos de qué modo otros departamen.
108 de RRHH de distintas cmpresas se enfrentan a esie reto, podemos ob-
tener algunas lecciones significativas.

Hemos explorado este tema como parte de nuestra investgacion. En
concreto, preguntamos a 968 directivos de RRHH que tpos coste-benefi-
cio median y c6mo lo hacian. También les pedimos que respondiesen de
una de estas tres formas: 1) «no medimos nngun elementos, 2) wuriliza-
mos una estimacion subjetiva o b inticidn. vy 3) «utilizamos un procedi-
miento formals. La tabli 4-1 resume sus respuestas,

Taly como se puede ver, la mayoria de las empresas no evaluaban ri-
gurosamente ni los costes mi los beneficios asociados con las polincas
{ programas de RRHI. De hecho, las cifras de 1 tabla puede que excedan
WSt qué punito las empresas utilizan los procedimientos (si una cmpresa

utilizé un método una vez, respondia como si lo hubiera utilizade regular-
mente),

Basindonos en estos datos Y en nuestras observaciones en numerosas
CMPresas, creemos que existen una serie de andlisis de «calidads coste-be-
neficio. Esta gama empieza desde abajo, estimando sencillamente los cos-
tesy los progresos y va subiendo lista los cilculos mits sofisticados con -

I costes y beneficios. Las empresas que mostraban una alta calidad

de anilisis coste-beneficio llevaban a cabo estos altmos tipos de calaulos de
forma regular y disciplinada.

Si bien en teoria algunas empresas combinan estos elementos de dis-
tintas formas, nuestra experiencia ha revelado un nimero de combinacio-
nes tpicas (véase figura 4-1),
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» e
4.1, Lo que las empresas dicen que miden y com

068 empresas
No esti Estimacion l'mcedilum
determinado  subjetiva  de estimacion
o intuicion formal
A%, 1% 15, 1%
s de votacion de empleados 45, 7% | ' .
Lustes de reposicain de empleadm 38.2% 18.8% ...'n
V7. 4% 20,0% ",
Vador ecomamicn de Loy emplecacdan (7, 1% 3
e la organezanion ) .
. 8,25 L 8.
Lnde de comductas varsas de lin A8.5% v
empleadoy Tahsentiomo, fumar...) o
“ 3,00
Mfﬁﬂm coonimicos de desaryollo 79, 4% 17.1%
de v test de selevcian superior =
7.0% A5, 5% !
Beneficras economcos de vanas neoeles  47.2% 1,5
ile Jormacion ) =
Weneficios econdmicos de contratacon— 57.3% A5,4%
e [mmmd adicional o
54,0 2 9% 2,
Reneficros evomamicin delridos @l 54,990 1 i
aumento de o satssfacctin Liclenedd,
al COMPromasn (on la rinfresa o
o actitudes taborales somilaves |
M.2% 39,7% 6,1

Beneficios ecomimucas de alto, medio
v bajo rendimuentn de un pruesio
de trabajo concrelo

‘ a . Estus empresas no
El mivel | de organizaciones son las mas umuuu._.\‘ h:,::“h:, powi
mlc;nlun de forma regular los costes ni los beneficios a

: Cpartanen-
rogramas de RRITH. El reciente recorte de personal :'L h;;:::\'c,;‘.m e
lm’g: RRHH y ¢l movimiento de los recursos de este depa

A OXi ; 1o tendencia, Pues-
la fumcion operacional de la empresa ha ¢ x.u.vrbl.gdu c:::‘ sodenciy
y que las empresas pricucamente no calculan 08 €Ot ( e e

:;»r?tmlm LA poco caleulan la rentabilidad de L mversion asociadi
actividades, - - .

1 A empezado a pensar sistemiticamen
2 de organizaciones ha el .

wbl::v': 'l':::mms as:gudos a las inversiones de RRHFL Sin embargo, gene
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:;l:)cn,:c ulln.li{am S estimaciones minitivas o subjetivas de estos beneli-
mc[:t‘ ; ll'."t::‘::l"(: :'.(mk-),s. prt)gr.uwu... Ademds, timbién ponen en marcha

a ot relatvamente poco sofisticados como perindos de recn-
peracion, volimenes de equilibrio o calculos de rentabiliclad de Ly mver-

si6n de un tnico perfodo, Por i

0. Por alumo, hav que '
. 0 . ‘ ! . ‘ '
s o o peria av que deor gue no realizan estos

: . P TET.
' SO L§ '.l servian ‘l A\ llll' ‘l.' (lulu.ﬂ an “i‘i’

ZDeber T hi iZaci
e pf;':’gp::: 1::" nmlr‘L.IM sul orgamzacion andlisis del tercer nivel de
as y politicas de RRHH? Ny '
FONUESIT respuesty, guiza
prendente, es no. Desarrollar ’ e
Y : una competencia de medicion signifi
capaz de relacionar la profindi i e e
. undidad v el alcance de | |
e La recopilacion de o
y de los procedimientos de andlisi : 6 que i
: 1818 con L importancia de la deasid '
. Smion ¢ la deasion que in-
a tomar. Por ejemplo, supongamos fue no nene cliro w dvs;u"rnll'ar
< .

Figura 4.1, Jerarquia de las decisiones de andlisis o wte-benelivio
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guarderia en su empresa. Sabe que dard el visto bueno si los benefi-

son il menos iguales a los costes (VAN = 0). En este caso, no necesitia

ener una estimacion precisa de la rentabilidad de L inversion de la

rderfa si todos los indicadores sugieren que la rentabilidad de la mver-
S0n s sustancial v positiva.

En contraste, imaginese que estd intentando determinar Ly viabilidad
e dos opeiones: externalizar su funcion de beneficios o continuar reali-
zando estas actividades en la empresa. En este caso, una mayor precision
y andlisis de tercer nivel le podrian ser dtiles. Si una decision particular re-

(QuieTe I Zran inversion monetara o una IPOTECON estratégics sus-

tancial, puede que también sea bueno caleular con preasion. Lo que in-
tentamos expresar es que no deberfa recopilar mis, ni ampoco menos,
mformacion de i requernidi.

El papel de las referencias

Cualquier discusion sobre los anilisis coste-heneficio de la inversion
de gestion de RRHH inevitablemente destapa el asunto de las referm-
cias, o el proceso de recopilacion de datos de varios aspectos del sistema
de gestion de RRHH de una empresa a partir de varias empresis y la
utilizacion de dichos datos para evaluar la propia empresa.

Los estudios de referencia pueden agruparse en los que se centran
en niveles particulares de una variable o atributo concreto (por gjem:
plo, Zcudl es nuestro coste por CoNtratacion en relacion con otras em-
presas de nuestro sector?) y los que se centran en proceses especificos
(por ejemplo, Zcomao lleva a cabo Wal-Mart su logistica y su sistemi de
distribucion?). Los estudios de referencia de niveles de un atributo nor-
malmente se llevan a cabo mediante encuestas ¢ incluyen un gran ni-
mero de empresas. Por su parte, los estudios de referencia de procesos
generalmente incluyen solo unis cuantas empresas y suelen llevarse
a cabo mediante visitis o entrevistas telefénicas,

Nuestra experiencia nos indica que los estudios de referencia de
procesns pueden proporcionar una rica fuente de informacion, enten-
dimiento y, « menudo, inspivacion. Pese a que hay quien richculiza es-
10s estudios como =turismo imdustrials, creemos que observar los pro-
mmmdmpwdcmumhmupcﬁuwiadenpmwm
los equipos responsables de disefiar € Hnplementar nuevos procesos en
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SUS Organizae TRIE
wmmm a mn;cs. Fnie ONIFAPOSICION, NOS MOSLEENOS IeNes e
s estudios de referencia de nawles de una vartable concreta .

fPor que - 5 "
kel s|e l; ::la ll‘:*llu..ulcmr Un niimero de tendencias recientes linite
(l'lnlc L"Cll;l‘ll “ I fcil levar a cabo estudios de referencia dealta calidad
- . - PP é “
e i RRlll;‘r m.umlmulc las pricricas o de los resuldos de ges
g hrm. M zmmvm es que muchas funciones de RRHH se Ilc‘fa}l
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. : npletar Lis e

movimie . o s encuestas, Ademis, e
[luncup(:::: :‘l:' la'.s ;\‘;'Nllhalhllllbltlﬁ y Las hinciones de RRHH luu'i: ;,l
acional de L orgamzacion hac : 3

P o - 1ce que sea mds dificil que
garantizar ki companbilidad de los datos en 1a cmpresa ilque nunca

éPueden considera ;
como em'atégicm)ne en algiin momento las referencias

Para as referenci
- vc;l(:;.l:l‘:)::j ::;(;::::u .::mlm A uma orgamzacion a crear una fuen-
<l b “: v r;l;i;rkp-:mot la informacion derivada de este
oEoucle vt sex ;lc’:u a o '1.dv tnitary valorada por los clientes
B empresa®. Aun ast, casi por delimcion. si las
< e ‘|‘m tas .; COmpartir estos datos, entonces posible-
gy Il'ld’“';“ 0 f.ll()l' estrategico. Consideremos el caso
i efeu-P l., o m;s nn.'n lh las empresas del mundo mis refe-
|yt g |§'~u1. p.nTm.alcs (sobre todo la filosofia y pracucs
hmw;,mml.,\,.w.lémj'. ”:.l" A prensa empresanal y en numerosos Ji-
et ek ;:::s 4 «frquc esti HP dispuesta a compartir esta
. d!,‘ rm.n et munos de sus competidores? Creemaos yue
o mh;‘. ;‘:l:: u’npcmumrs. La primera es que, aungue Ls
que se sepa cdmo generd lﬂl!:;h.::l:;lIn‘;(:?:l‘:'il‘l;:((:c lmlldm m s
iy LEH0. " AOs nances y el contexto ¢ >
;s .:t:'[;l::npc‘ :l'll:;:.:ll(‘:l::s !).l:ilblils. mcluso sise hace con la rurta:.l ]:: u?:;:
| e it '!.:.n .l"t.c.’g.!lll(‘u es que b infracstmicira de ges-
by a‘lnpgu :) c':::: ‘:'l::‘l"l:; u:mp;n:ncmn tlento de sus
e bck mtes. En este contexto, b em-
mpres:mp m:mrﬁ: ;(‘)ll‘l)t'l‘x:u.:ru;mw s capital intelecial y, maud:)
i : q uapmuhdq de este proceso de refe-
.mndn.w' e A creado nuevas competencias para poderse adaprar
sitacion. En muchos sectores, las em |

a referencia de los procesos clave puede

ser de gran ayuda, sobre todo si puede proporcionarie un aprendizaje
sohre nueyos procesos y vias, Asimismo, si dichos procesos referencia-

dos provienen de otros seCtores que no son los oporunos i nuestes
empresa, cuentan con el potencial de garantizar incluso informacion
mis (il Sin embargo, se debe ir con cuidado con las referencias de

smveless de un atributo en partuul;u:

Jirm Resources and Sustarned ('.umpclilivc
09120

Nuestra conclusion es que |

*Véase Jay B. Barncy,
Advantages, Jowrnal of Managemend 17.0%0 (1991),

Atar cabos: un ejemplo

Hemos tratado muchos conceptos y herrannentas de
Mt ahora. 2Gomo podrian darse juntos en la vidla «reale? Una ilustra-
cion podria avadarnos. Puesto gue durante mucho tiempo se ha creido
que las empresas infravaloraban dramaticamente los costes del movimien:

1o de empleados (sobre todo entre los empleadoy de mis alto rendimien-

1), vamos a utilizar este Aspecto parg crear un modelo de costes.

Para poder captar ¢l impacio del nivel de movimiento de empleados de
suempresa, en primer g debe desarrollar un sentido de los niveles
de rendimiento de los empleados que se van y vilorar si pe wlrfa tener algu-
i influencia en la decision de marcha de éstos, Obwiamente. el movimien-
(o entre los empleados de bajo rendimiento es deseable, pero cuando se
rrata de épocas de alta movilidid de empleados (y amilia) o de parcas con
dos profesiones, algunos empleados pueden abandonar L empresa por -
rones ajenas a su rabajo, En esos Gsos, ¢l movimiento de los empleados
queda fuera del control de la cmpresa y puede ser, por eso, inevitable. De

hecho, ks mayoria de los estudiosos que trabapan en esti drea creen gque hay
cuatro categorias distintas de movimiento de empleados”.
nto medio a alto que s

o Indeseable, controlable: cmplca(lm de rendimie
marchan y la empresa pierde la oportunidad de retenerlos, Es un

movimiento de empleados snegativos.

o Indeseable, meantrolable: empleados de rendimiento medio a alto que
se marchan, pero la empresa no puede controlar la situacion (por
le han ofrecido un trabajo mu-

ejemplo, # la mujer de un empleado

costes distintos
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cho mejor en otra localidad). Fste tipo de movimiento no es bueno
pero es inevitable,

* Deseable, controlable: trabajadores de bajo rendimiento que abando-
nan la empresa con ayuda de ésta. Fs un MOVIMIENLO «positivos.

* Deseable, meontrolable: trabajadores de bajo rendimiento que aban-
donan por propia decision. También se trata de un movimiento «po-
Svos, pero en esta categoria la empresa no era consciente de las
ntenciones o de los niveles de rendimiento del trabajador v. por
[0 tanto, no tenia control sobre s marcha,

.

Para estimar los costes de movimiento de empleados, deberd tener
canciencia de 1) los upos de empleados que normalmente abandonan la
empresa. 2) sus niveles de rendimiento y 3) las razones para abandonar,
Creemos que el movimiento de los empleados de rendimiento medio-
alto es muy caro, mientras que el movimiento entre los empleados de
hajo rendimiento puede ser heneficioso, sobre 1odo i L empresa puede
reemplazar dichos trabajadores por otros de alto rendimiento. Sin em-
bargo, la mayoria de las empresas consideran que les es mas costoso
retetier a los rabajadores con un talento poco comin que o los que care-
cen de talento o se siian en la media, Por eso, la evaluacion de los cos-
tes de un tipo de movimiento de empleados influira en los costes de s
intervencién.  Segin nuestrs experiencia, los informes de personal
y las enurevistas pucden ayudarle @ distribuir a los que <abandonan-
en cuarro categorias. La mayorfa de las empresas se¢ centran entonces
en estimar los costes v los beneficios de la categoria «indeseable, con-
trolable-.

Consideremos el ejemplo de una organizacion que amplia con éxito
St negocio, pero que entonces se enfrenta al problema de lo que observa
como un éxodo de dircctivos medios de alio potencial. L CIpresa con-
trata a mil divectivos. de los cuales considera a 400 como «de alto rendi-
mientos. El wemta por ciento de estos directivos de alto rendimiento
abandona la empresa en un ano determinado, de forma que la empresa
tebe contratar 120 nuevos directivos para sustituirlos (hay que tener en
cuenta que este ejemplo se centra silo en los directivos de alto potencial,
ya que los costes totales de movimiento podrian ser mucho més altos).
Supongamos que cada directivo gane 100,000 dolares por afo v que to-
das las marchas del grupo son voluntarias. Por lo tanto, no hay costes
asociados de paga de indemmizacion o pagas de desempleo, Puesto que
los que han «abandonado- por definicién eran personis de alto rends-

Anitlvses coste-bemeficio de

miento, también poden
en general, mostraris
tabla 4-2 muesira las
las.

El movimiento ente
4 esti empresa una cil
o aproximadamente 59
consistentes con las al
4 un directivo medio pe
su salario, sin mchuir e
pero Zes demasiado ¢
gocios? Para realizar
esfuerzos pars reducir ¢
pararfamos los costes |
miento con los bene
doss se quedarin en la e

fener en cuents tunt
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wo. ambién podemos asumir que las nuevas personis contratadas,
general, mostrardn un rendimiento menor, al menos al prinapio. La
abla 4-2 muestra las categorias de costes v las estmaciones relacioni-

El movimiento entre los directivos medios de alto rendinuento coesta
3 esta empresa una afra estimada de 6,7 millones de délares por aio.
y aproximadamente 53,000 dolares por empleado. Se trata de nimeros
consistentes con las dltimas estimaciones que sugieren gque reemplazar
# un directivo medio puede costar alrededor del amcuenta por cento de
su salario, sin incluir los costes de oportumdad. Se trata de mucho dinero,

fes demasiado dinero? ZEs sencillamente un coste mds de los ne-
goaos? Para realizar esta deterninacion, necesitamos averiguar si los
esfuerzos pura reducir el movimiento serian mis baratos. Para ello. com-
parariamos los cosdes marginales asociados con una reduccion del movi-
miento con los beneficios margmales v, puesto que los empleados <reteni-
dos» se quedaran en la cmpresa mis de un aio, las estimaciones necesitan
tener en cuenta también maluples periodos de nempo.

Tabla 4.2 Estimaciom del coste de restitucion de 120 directives de alto putencial

Primer ano (contratacion de 120 nuevos directivos)

Costes de separacion 60,000 dblares
Costes de contratacion 900,000 dolurcs
Costes de seleccidn 000,000 ddlares
Costes de formacian y conocintientos impartidos 600,000 délares
Baja productividad 1 200,000 délares
Baja productividad (a largo plazo) 3,000,000 ddlares
Total 6.660.000 dolares

Nota: Todas Las cilras estdn en valor actial

La tabla 4-2 estuma s6lo los costes del movimiento de empleados. Estos
datos s6lo son significauvos cuando los comparamos con los beneficios aso-
crados a los esfuerzos para reducir este movimiento indeseable. Incluso en
las mejores situaciones, el moviniento de empleados casi nunca alcanza la
aifra cero. Sin embirgo, una sene de intervenciones podrian reducr ficil-
mente la cifra de movimiento a la mitad. Digamos que, basindonos en en-
trevistas realizadas a los trabajadores que abandonan un puesto y en los
anilisis de los informes empresariales, nuestra empresa ejemplo ha deter-
minado que podria reducir el movimiento entre los direcuvos de alto po-
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tencial de un rem por ciento (120 directivos POr ain) & un quince por
aento (60 directivos por afo). {Como? Ofreciendo unos salarios mds al-
tos. un desarrollo de competencias v mayores oportumdades de ascenso
para los empleados que muestren un rendimiento mas alto. Esta claro que

algunos de estos costes solo se realizardn Hna vez y otros requenrin ung
INVErsIOn contu,

{Deberia invertir la empresa en un programa de reduccion del movi-
miento de los directivos de mayor potencial? Supongamos que los direcu-
vos de i cmpresa se mostrasen escepticos ante el programa propuesto.
Valorarfan el rendimiento de los directivos con talento, pero no estarian
convencidos de que la mversion requerida para refener a esos directivos va-
liese Ls pena. Las tablas 4-3 v 444 demuestran las estimaciones coste-bene-
ficiu respectivamente de ls reduccion del movimiento de este grupo de
empleados de un treinta a un qunce por ciento (los costes estimados
observados en la tabla 4-3 necesitan aplicarse « todos los empleados de
esta categoria. puesto que por adelantado no sabri qué empleados deberi
mantener. Sin embargo, las estimaciones de beneficios de la tably -4 se
aplican solo a los 60 empleados adicionales que espera retener en el pri-
mer ano).

Estas tablas ilustran que las inversiones del capital humano a menudo
requieren gastos en el afo actual que no se cubren hast pasados algunos
aiios. Este hecho es especialmente destacable en ¢ departamento de
RRHH. va que, tal y como hemos visto, la mayoria de los sistemas conta-
bles llaman la atencién de los directivos en el ano actual. Tiene bastante
sentido si lo observamos desde una serie de perspectivas distintas. En pri-
mer lugar, @l y como Yoghi Berra pronunaid elocuentemente, <Es dificil
hacer predicciones, sobre todo respecto al futuros. Es una gran verdad.
tanto en béishol como en RRHH, La gente abandona, las estrategas cam-
bian y nuevos compendores entran en juego, haciendo que la inversion de
RRHH sea mas arriesgada pero, al mismo tiempo, los directivos inteligen-
tes saben que surgen nuevas oportunidades de negocios contnuamente.
Ademds, Ly tnic formi de que las empresas aprovechen estas oportuni-
dades es cultivando un personal competente, capacitado y Nexible. Por
eso, los directivos generalmente comparan el valor actual (VA) de los be-
neficios de una intervencion con el valor presente de sus costes. para verse
compensados por sus esfuerzos v los riesgos.

La tablis 45 muestra como funcionaria en muestra empresa ejemplo.

Analisn coste-beneficso
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Tabla 4.3. Esumacion del cosie de reduccion del movimiento de empleados de
un 3% a un 155

Primer ano

Aumenio variable de paga para los que muestran
un alo rendimiento

Aumento de oportunidades de promocion
Formaciion adicional (desarrollo de competencias)
Segundo ano

Aumento varuble de paga para los que muestran
un alto rendimienio

Aumenito de opormmidades de promocion
Formacion adicional (desarrollo de competencias)
Tercer aho

Aumento variable de paga para los que muestran
un alto rendimiento

1 200,000 ddlares

60,000 dddires
GOO000 dilares

12000000 ddslares

360000 ddolares
GO OO0 dodares

2000000 dédlares

Aumenio de oportumdades de promocion 4000 doLures
Formacion adicional (desarrollo de competencias) 600.000 délares
Valor actual de los costes 5.858.381 délares

(3 afios (@ 10% costes de capital)

Tabla 4.4. Estimacion de beneficios de reduccion del movimiento de emplendos
de un 309 o un 15%

Primer ano (60 empleados)

Aumento de lu productvidad v reduccion de los costes
de formacion de los nuevos contratados

Segundo ano (120 empleados)

Aumento de la productividad v reduccion
de los costes de formacion de los nievas
contratados (empleados retenidos actuales
¥ del previo afio)

Valor actual de los beneficios

3 anos @ 10% costes de capital)

2000000 dolares

05,000,000 ddlares

13.520.929 dolares

4.5, Valor actual neto de ls reduccion del movimento de empleados de un
L 15%

actual de los beneficios

15,520,929 dolures
actuil de los costes <H.B0H8.981
actual de los beneficios menos 7A62.548 dolares

walor actual de los costes
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En esta situacion particular, el VAN de la reduccion de movimiento
pPropuesta es substancialmente mayor que cero (7.5 millones de dolares),
pero los datos indican que la inversion vale la pena incluso bajo las asun-
ciones mias restrictivas. En el caso de resultados <mixtos-, en los que la -
versiom parece garantizada bajo asunciones optimistas, pero cuestionable
bajo una vision conservadora, sugerimos recopilar mis datos cuidadosa-
mente y llevar a cabo un andlisis mis riguroso. Una metodologia especifi-
Ca para desarrollar una estimacion de costes detallada y preasa, cosles ba-
sados en las actividades, se ha convertido en una herramienta muy popular
para los contables de gestion”,

Resumen: comprar los anilisis costes-beneficio
y el desarrollo de un cuadro de mando de RRHH

Eneste capitulo hemos hecho una distincion entre desarrollar un cua-
dro de mando de RRHH y caloular la rentabilidad de la inversion de un
p o una intervencion concreta de RRHH. Ambas actividades ayu-
dan & lu funcion de RRHH & crear valor. Sin embargo, requieren procesos
y competencias diferentes.

Low analisis coste-beneficio son distintos de los cuadros de mando de
RRHIL en lo que 4 su alcance respecti (los primeros tienen un alcance
mucho menor y estdn mds orientados a un proyecto) y en su durabilidad
(ufrecen solo respuestas concretas). Ademis, generalmente solo los que
toman la decisidn pueden ver los resultados de los andlisis de costes. En
contraposicidn, el cuadro de mando de RRHH es mids amplio en su alcan-
cey se basa en una reoria sobre como crear valor en un negocio. Asimis-
mo. ambién estd ortentado a una audiencu mavor, actualizada de forma
regular, v se utiliza como una herramienta para seguir ¢l proceso de im-
plementacion de estrategiin.

Tanto los anihsis coste-beneficio como ¢l desarrollo del cwndro de
mando de RRHH son importantes. De hecho, son tareas complementa-
rias, a pesar de que Ly mayorfas de las empresas las utilizan de forma se-
cuencial, desarrollando un cuadro de mando para identificar a donde
quieren llegar en el fururo v donde se encuentran en el presente y después
llevan a cabo andlisis de la rentabilidad de las inversiones para elegir L

7 Roberr S, Kaplan v Robin Cooper. Coste v efecto (Burcelona, Gestite 2000, 1 908)
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forma mis cficente para llegar a ese punto deseable en el futro. Los di-
rectivos de RRHH necesitan perfeccionar su capacidad para utilizar estas
dos poderosas herramientas,

En ¢l préximo capitulo le ensefiaremos a combimar el conocimiento
que obtenga al desarrollar los indicadores para hacer un seguimiento de
la implementacion de estrategia de su empresa con la informacion de los
andlisis coste-beneficio.

Profesionales en sistemas de RRHH/proyecto de costes
de RRHH de Rutgers University

“Pueden definir la mayoria de las empresas con precision eudnio dine-
ro invierten en personal? De ser asi, Zpodrian tomar mejores decisiones
respectoa estas inversiones? En un reciente proyecto patrocinado por los
Profesionales en Sistemis de RRHH (PSRH) v Rutgers University, Chiar-
les Fay, Steve Director, Paul Hempel y Mark Huselid desarrollaron un
modelo de costes basado en una hoja de cileulo para evaluar los verdade-
ros costes y beneficios econonmcos asociados con la inversion en personal
(1anto st estas mnversiones tenen su origen en la funcion de RRHH o en
otra luncion de la organizacion). Los objetivos del modelo eran dos:

| desarrollar estimaciones del coste de las actividades relacionadas
con recursos humanos en la empresa, v

= permitr al usuario estimar los costes asociados a los cambios en
viarias practicas relacionadas con recursos himanos

Fay v sus colaboradores demostraron que desarrollar dicho modelo
no es tan sencillo como puede parecer, puesto que en los estados con-
tables de una empresa, la inversion en personal sucle estr reflejada
en los costes de los bienes vendidos o en la venta general y en los gas-
tos admunstranvos. Para la mavoria de empresas esto significa que los
costes verdaderos asociados con la inversion de la CMPresa cn perso-
nal (tanto si los considera costes totales o costes asociados con una
practica particular de gesuon de RRHH) son muy dificiles de aislar
porque dichos costes estin «incluidos- en categorias mucho mils am-
plias de costes. De hecho, muchas empresis yi encontrarian dificil de-
terminar el coste verdadero de la imversion en formacion porque esti
distribuido en toda la empresa v los sistemas de contabilidad conven-

cionales no estin disefiados para aislar estos costes.
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Ademis, este problema se agrava, puesto que la inversion en perso-
nal (incluso si estid orientada para crear valor a largo plazo) es un gasto
que se incurre en la contabilidad de ingresos durante el periodo ac-
tal. Puesto que las empresas no realizan un seguimiento de la inver-
sion en personal a largo plazo, no cuentan con un gran incentivo para
prestar atencion a este tipo de inversion.

Por eso, al desarrollar el modelo de costes de profesionales en siste-
mas de RRIH/Rutgers, los autores se vieron obligados a crear catego-
rias mutsamente exclusivias y exhaustivas para los costes de RRHH. A
continuacion desarvollaron una m para recopilar los datos
relevantes y validaron su modelo en una muestra de seis grandes empre-
sas. En contraste con lis investigaciones previas (que solian centrarse en
la estimacion de los costes de una imnica acuvidad de RRHH) si enfoque

se centraba en los costes v los beneficios de todo el sistema de RRHH.

En este proyvecto los antores conceptualizaron los costes v los bene-
ficios de cualquier tipo de intervencion de la gesuon de RRHH como
un nimero de componentes interrelacionados (véase figura):

Loy tirecoy”
Costes administrativos
[ 1 I

Costes de actvidad basica

/
s e fonc L/
/

Costes de creacidm contimm

| I
o :\\\9{‘5&‘0 0?"’» 55"“"'

Costes operacionales de actnndad basica: se trata de costes anuales asocis-
dos con los procesos v actividades de gestion de RRHTL Representan ¢l
“punto de partidas v funcionan como referencia frente a cambios pro-
puestos en los procesos y actividades de gestion de RRHH.
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| en los cuatro componentes siguientes:
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~ Cosles de ajuste: estos costes se producen s6lo una vez como resulta-
~do de L implementacion de una nueva iniciativa de gestion de RRHH.

| Costes de creacidm contimua: s trata de costes recurrentes asociados
~con la implementacion de una inicianva de gestion de RRHH s los
- Costes que no estin asoctados a Ly nueva inigiativa.

Costes administrativos. estos costes estan asociados al disefio, prucba,
implementacion, admmsiracion y evaluacion de una miciativa o una
acuvidad ya puesta en marcha de RRHH

Costes directos: se trata de los costes adicionales incurnidos como re-
sultado de una inaativa o una actividad ya en marcha de RRHIL Por
ejemplo, un mcremento de paga requiere un coste adininistrative adi-
conal para poder ser disefindo ¢ implementado. La paga extra resul-
tante constituye un coste directo,

Tanto los costes adminisirauvos como los directos eatdn divididos

* Personal

* Suministro

* Capual

* Servicios externos

Lecciones clave del proyecto de Profesionales en Sistemas de

Una vez desarrollado v validado el modelo, los autores Tlegaron
a estas conclusiones:

1. Los verdaderos costes asociados con la mversion de una empresi
en personal no se reflejaban aparentemente en los sistemas con-
tables v presupuestarios de la mayoria de los departamentos de
gestion de RRHH. De hecho, el presupuesto de los departamen-
tos de RRHH infravaloraba drasticamente los verdaderos niveles
de inversion en personal porque: 1) no estd bien captado por los
sistemas contables en general y 2) Iy mayor parte de la inversion
en persanal se distribuye por toda la empresa en los presupues-
tos operiacionales de los directivos. Puesto que la mayoria de los

sistemas contables son muy imprecisos a la hora de distribuir
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tan segregados en el conjunto de la organizacion, el presupuesio
del departamento de RRHH de una empresa infravalora en
gran medida la cantidad total de inversién en personal de una
empresa quizd hasta en un cincuenta por dento. Gomo result-
do, la mayoria de las empresas no pueden determinar ficilmen-
te los verdaderos valores de inversion en algunas categorias bas-
tante comunes, como es ¢l caso de la formacion.

2. La disciplina impuesta de pasar a considerar solo la inversion de
hﬁlﬂdﬁndtkkﬂ"segﬁnuﬁmhﬁmddnmmble.amnr
en la inversion econdmica en personal (ocurra en el depirta-
mento que ocurra de la empresa) puede ser muy il en el proce-
s0 de andlisis coste-bencficio.

3. Es posible determinar el verdadero nivel de inversion en perso-
nal de La empresa, pero ello requiere unos recursos considera-
bles. Antes de embarcarse en tal proyecto, las empresas deberfan
tener una buena razon para hacerlo, va que es un proceso arduo

€ INtenso,

Fuentes: C. 11 Fay, P. S Hempel, S. M. Director, y M. A. Huselid, ~Costing Human
Resource Initlativess (School of Management and Labor Relations, Rutgers Univer-
sity, 1007} v CH. Fay, PS. Hempel. SM. Direcior y MA. Huselid, «Rutgers Human
Rewotires Cocting Model Software (version 1.3) User’s Manual- (School of Manage-
mentand Labor Relunons. Rutgers University, 1007).
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5
Los principios de la buena medicién

El coadro de mando de RRHH juega un papel cave al determinar el
lugar de este departamento en su empresa, influyendo ademas en la cre-
dibilidad para garantizar su existencia, Asimismo, ambién nene un gran
peso en la capacidad de la organizacion para capitalizar RREH como un

activo estratégico. Por estas razones, debe fundamentar el cuadro de mun-
o en algunos principios esenciales. Echemos otro vistazo a HiTech, la
empresa que presentamos en el capitulo 3. para ver qué ocurre cuando

UG CMIPTesi IGNOra estos Princpios.

HiTech es una importante empresa productora con sede en Estados
Unidos. Sus productos innovadores se han ganado el reconocimiento
como una de los lideres de su sector. Al igual que muchas empresas, Hi-
Tech ha enfanzado durante muchos afios la importancia del personal
como una luente de ventaja competitiva. Sin embargo, a pesar de que la
empresa ha destacado algunas <polineas de personals. no hubia articulado
las relaciones de causa y efecto que pueden vineular la arquitecturs de
RRHH con el valor de los clientes y accionistas. Como un primer paso ha-
cia la medicion de estas relaciones, los directivos de RRHH de HiTech lle-
varon a cabo un estudio sobre la viabilidad para explorar cuinto se necesi-
taria para desarrollar un cuadro de mando estratégico. A continuacién
expondremos los problemas con los que se toparon en su proyecio y, tal
y como veremos, esta lista ofrece mformacion sobre los ingredientes nece-
sarios para realizar un esfuerzo efecuvo de medicion.

Los dutos disponibles (en vez de los datos relevantes) guiaron las de-
csiones clave de HiTech. Puesto que HiTech no habia articulado los
procesos mediante los que el personal crea valor en la empresa, no supo
gestionar (y. por lo tnto, medir) los factores relevantes de la cadena de
valor. Por eso no resulta sorprendente que los indicadores de los que dis-
ponfan fuesen disefiados para otros propasitos. La empresa utilizé la me-
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dicidm del personal a partir de la tradicional encuesta anual de los emplea-
dos y a partir de indicadores financieros que inclufan la variabilidad del
presupuesto. El proyecto de viabilidad se centro en una de las pocas uni-
dades empresariales que recopilaban datos en ese momento de los tres
componentes de la cadena de valor, Con esa finalidad, RRHH escogio el
centro de operaciones de servicio telefénico debido a la estrecha relacion
entre los empleados (con contrato de servicio para HiTech) v los clientes.
A pesar de que el centro de servicio telefonico ers una fuente de datos
apropiada. era evidente que no era el <centro empresarials de HiTech, Sin
embargo, RRHH no disponia de otros datos con los que poder trabajar.

Al no articular de forma completa los eslabones causales, HiTech mer-
mé los rosultados de medicidn. Al centrarse en indicadores disponibles,
mas que en indicadores apropiados, fue muy dificil para HiTech extraer
incluso unas inferencias tentativas sobre las relaciones importantes. Por
ejemplo. el centro de servicio tolefdnico generaba ingresos mediante unos
acuerdos de cargo por el servicio con la oficina regional de ventas, Tam-
bién podria generar un ingreso adicional mediante nuevas ventas de pro-
ductos adicionales a chentes va existentes. La erentabilidads del centro de
serviao telelomico es. por lo o, la cantdad neta del ingreso combina-
do proveniente de estas dos fuentes menos los costes presupuestados. La
cmpresa evalud la percepadon de valor de los clientes unlizando dos mdi-
cadores de clicencia dispombles (el volumen de Hamadas v la rapidez de
respuesta) v esumando la precision del servicio v la satisfaccion de los
clientes.

Se trata de un conjunto de indicadores que se encontrarian en una em-
presa que utiliza la medicion pars contralar s actividades [rente a un con-
trol de costes estindar. Sin embargo, estos indicadores no son demasiado
atiles para una organizacadn que quiere entender el proceso de creacion
de valor. Por ejemplo. el centro de servicio telefénico de HiTech coenta
con tres formas para ovientar L <rentabilidads. La primera es incrementar
los ingresos al ofrecer un servicio sobresaliente, que con el tiempo anadird
vatlor al conjunto de productos ofreaidos a los chentes de HiTech. No obs-
mnie. seguramente exisurd un retraso significanvo entre ef buen funciona-
miento del centro y los cambios en la compra de productos. De hecho, Hi-

Fech podria vincular de forma mis precisa el rendimiento del centro de
servicio telefonico con las ventas de productos en vez de la facturacion
de servicio. va que ésta dluma es, al finy al cabo, un coste interno que a Hi-
Tech le gustaria reducir. En otras palubras, las ganancias del centro de ser-

Lo principios de la

vicio telefomico
productos.

La segunda es gqui
del servicio de vent
cion. es decir, nueva
rior de un cliente. Ag
periencia del servie
relativamente corts

La tercera es que
un indicador del co

cias, de forma indiveg
wradicional de rend

de Hilech oo whi;

En su cuadro de
¢l proceso operacio
dad v volumen) en
los chientes. Un modk
dores como orient
sen dirigido el rend
hubiese ofrecido 4 It
tar la llllpl CILACH
CI lugm'apw‘ .. w

Por altimo, los in
hﬂn un probiema ¢
RRHH cuando
ticdo de forma finune
empleados, que oo
bargo, estas pregul
las actiudes de le
Puesto que las resp!
nificativa en deten
empleados (comp
big como combmar
el equipo directivo



s ”mfu&ccwpﬂn

jta anual de los emplea-
an L variabilidad del
una de las pocas uni-
pmento de los res
acl, RRHH escogid el
a b estrecha relacion
diTech) v los chentes,
Luna fuente de datos
sarials de HiTech, Sin
fue poder trabagir.

usales, HiTech mer-
ficadores disponibles,
| para HiTech extraer
nes importantes. Por
gresos mediante unos
totl de ventas. Tam-
mevas ventas de pro-
pilidad del centro de
Ldel ingreso combina.
s presupuestados. 1
= utilizando dos indi-
miackas y L rapidez de
Ja savisfaccion de los

-

LS

Lontrarian en una em-
dades frente aun con-
ares no son demusido
proceso de creacion
o de Hilech cuenta
TNera es incrementar
con el tempo afadird
s de HiTech. No obs-
entre el buen funciona-
neductos. De hecho, Hi-
inmento del centro de
vez de la facturacion
poste interno que i Hi-
ncias del centro de ser-

Los prvcrpan de ia buena medicson 143

wicio telefdnico se convierten en un cargo frente a la unidad de ventas de
productos.

La segundu es que el centro de servicio genera unos ingresos i traves
del servicio de ventas que lleva a un crecimiento de la linea de produc-
€ion, s decir, nuevas ventas que no estan vinculadas a una compra ante-
wior de un cliente. Aqui, HiTech podria esperar que el nempo entre la ex-
penencia del servicio del chiente v la deasion de compra de éste fuese
relatvamente corto,

La tercera es que HiTech incluy6 fa variabilidad del presupuesio como
un indicador del control de costes (v, por ello, un mdicador de las ganan-
cias, de forma indirecta). Mientras que el control de costes es un indicador
tradicional de rendimiento financiero, puede entrar en conflicto con el in-
greso de <nuevas ventas-. Por ejemplo. los indicadores de eficiencia y ra-
pidez podrian reducir los costes, pero no representan necesariamente L
'fnnnn mis efectiva de generar nuevos ingresos. El modelo causal simple
de HiTech combiria estos efectos conflictivos en una soli relacién,

En su cuadro de mando. HiTech incluva 1o que podriameos denomsinae
el proceso operacional o interno de un cuadro de mando integral (veloci-
dad y volumen) en un segmento de «clienteliar, junto con la satisfaccion de
los clientes. Un modelo mis apropiado hubiese contado con estos indica-
dores como orientativos de la satisfaccion del cliente, que a su vez hubie-
sen dinigido el rendimiento financiero. Esta conexion causal mas realista
hubiese ofrecido a los directivos resultados que podrian unilizar para ajus-
tar la implementacion de la estrategia del centra de servicio relefénico en
el lugar apropiado del sistema.

Por dltimo, los indicadores de persanal que HiTech empleé subraya-
ban un problema commin al que se enfrentan la mayoris de directivos de
RRHH cuando mtentan que sus cuadros de mando de RRHH tengan sen-
tido de forma financiera. HiTech conlié en las encuestas de actitud de los
empleados, que contenian un nimero sustancial de preguntas, Sin em-
bitrgo, estas preguntas representaban solo un indicador mal definido de
las actrudes de los empleados frente a la CIPresa § sus supervisores.
Puesto que las respuestas de Ly encuesta no podian dividirse de forma sIg-
nificativa en determinantes separadas de la conducta estrarégica de los
empleados (competencias, motivacion, centro estratégico), HiTech no sa-
bia como combinar el sistema de RRHH para provocar cambios. Incluso si
el equipo directivo de RRHH estaba convencido de que el personal podia
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generar valor en HiTech, los indicadores que utilizaron no proporciona-
ban demasiada informacion sobre como podia cooperar el sistema de
RRHH para mfluir en los resuliados del personal.

HiTech no supo comunicar el valor estratégico de RRHH. Los directi-
vos de RRHH de HiTech requerian la colaboracion de otros departamen-
tos para recopilar los datos necesarios para su estudio de viabilidad, Sin
embargo, puesto que la organizacion no habia pasado por los pasos 2, 3,4
v 3 de nuestro modelo (descritos en el capitulo 2), los directivos no tenian
fuerzi para convencer a los otros deparamentos de que los resultados de
U proyecto marcarian una diferencia en el rendimiento operacional. Por
€30, esas umdades contemplaban ¢l proyecto como un entretenimiento e
vez de como una priovidad. Como resulado. el equipo del proyecio de
viabilidad solo pudo recopilar datos tiles de unas cuantas unidades. Esta
limitacion hizo que fuese casi imposible que el equipo directivo de RRHH

Pudicse extracr inlerencias significativas sobre las relaciones potenciales
en el modelo,

Problemas multiples que limitaron el valor del estudio de viabilidad de
HiTech. La poquesin muestra del estudio de viabilicd se componia de los
datos disponibles que consiguid ¢l departamento de RRHIL Ademds, di-
chos datos no estaban necesanamente dhsponibles en los periodos de
Hempo apropiados. La unidad de observacion fue ¢ grupo de supervision
el cemro de servicio telefonico, pero los indicadores en los que decidho
centrirse RRHH requerian ditos que estuviesen disponibles en distintos
aclos. Por ejemplo, los indicadores del proceso operacional de rapidez,
cliciencia v volumen estaban disponibles mensualmente, mientras que los
fe mgresos v <atisfaccion de s clientels se recopilaban mmestralmente
v la encuesta de datos sobre empleados anualmente, Estas tisparidades
temporales obligaron al equipo del provecto de viabilidad 2 modificar
todos los ndicadores v pasarlos @ una unidad tempaoral anual para poder-
las confrontar con el ciclo de datos de empleados. Por esta razon, en ver
de contar con miles de observaciones de los departamentos durante varios
anos, el equipo del provecto solo tivo acceso 4 menos de treinta

En conjunto, estos defectos en el estudio de viabilidad del cuadro de
mando de HiTech ahogaron el provecio v los resultados ofrecieron pocas
evidencias para reforzar el papel de RRHH como activo CSITALERICO O patra
guiar la elecuvidad de RRHH., Ese proyecto prueha no desemboctd en un
andlisis mis general y Hilech perdio una oportunidad para perfecciona
RRHH como herramienta estratégica
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£Que razones hay para implementar una mejor medicion?

Un solido cuadro de mando del rendimiento consigue dos aspectos. El
primero s una mejora de la toma de decisiones de RRHH al ayudarle
a centrase en agquellos aspectos de su organizacion gue crean valor. En este
proceso, le ofrecerd unos datos que podri uthizar para evaluar la cvivate-
gia actual de RRHH y predear el impacto de futuras deasiones. Un cu-
dro de mando bien pensado actia como guia y punto de referencia para
evaluar la contribucion de RRHH a la implementacion de la estrategia,

El segundo es que ofrece una justificacion vilida v sisteminica para la
distribucion de las decisiones sobre los recursos. RRHH no puede solicitar
legitomamente su parte en los recursos de la empresa a menos que puedi
demostrar como puede contribuir al éxito financiern de ésta. Un coadro
de mando del rendimiento apropiadamente disefiado le explica dichos
vinculos v sienta los fundamentos de la inversion en RRHH para conse-
guir que sea una fuente de recursos estratégica, en vez de ser s6lo un cen-
tro de costes.

Por ejemplo, supongamos que mide la situacion de su empresa basén-
dose en el indice del Sistema de Trabajo de Alto Rendinnento (desenito en
el capitulo 2). El indice STAR es un indicador resumen de la onentacion
de «rendimientos- de las practicas clave de RRHH. Supongamos que ob-
serva que el sistema de RRHH de su empresa se sitia en el cuarenta y cin-
o por cento entre todas las empresas v en el ancuenta y seis por ciento
entre su sector. Un buen cuadro de mando le dejurd predecir cudnta me-
joria cabe esperar en el rendimiento de su cmpresa si impulsa su sister
de RRHH a un nivel porcentual mayor. Pongamos, ahora, que observa
que su empresa ya se sitia en el noventa por aento del indice STAR. En-
tonces podra calcalar qué parte del valor de accionanado de la empresa se
puede atribuir a su sobresaliente sistema de RRHH en comparacion won
el valor creado por un sistema de RRHH que se sitie en el cincuenta por
ceno,

Este enfoque es una sofisticada forma de referencia, ya que va mis alli
de La medicion del «nivels del sistema de RRHH v le permite atribuir un vi-
lor monetario a la diferencia entre su sistema actual de RRHH v el nivel es-
perado. Aun asi, padece Ly misma debilidad que cualquier enfoque de refe-
rencia para medir L influencia estratégica de RRHH, va que no ofrece
demasiadas pistas sobre cdmo, al reducir esa diferencia, se pueden crear las
ganancias previstas en el valor de accionista. En efecto hay una «caju negra-
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entre RRHH y ¢l rendinuento de la ¢
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vertirse en un aliado estrarégico.

Por dltimo, debe contar con una dArgumentacion persuasiva sobre lo

Qque contiene la «caja negra-. Debe ser Capaz de quitarle la tapa a la caja
¥ revelar el proceso plausible de creacion de valor de RRHH en el rendi-
miento empresarial. 1a arquitectura estratégica de RRHH que hemos des-
crito, combinada con el proceso de miplementacion estratégico, serd L
hase de dicha argumentacion. Sin duda, pronunciar esta sucesion logica, a
partir del cuadro de mando que hu disefiado, le ayndard a identificar los
objetvos v los factores de rendimiento,

El reto de la medicién: atributos y relaciones

Cuando hablamos de la medicion como un recurso estratégico para
los directivos de RRITH Zqué queremons decir? Por cjemplo, muchas em-
presas identfican uno o dos indicadores ~relacionados con el personals,
como la satisfaccion de los empleados, en un indicador equilibrado de
rendimiento empresarial. Los divectivos de la empresa, incluso los direc-
tivos de RRHH, pueden llevar un seguimiento contable de estos nchea-
dores, que también podrian incorporarse en el plan de bonmificacion di-
rectiva, Dichos indicadores capran la cantidad, o el nivel, de un atributo
particulan, en oste caso la sausfaccion de los empleados, pero Zhasta qué
puntoz fCambia con ¢l tempo? 2Camo se compara con otras cpresias
o con otros departamentos? La mayorfa de nosotros asumiria ue mas
cantidad de este arributo es algo positivo. Decimos <asumir- porque en la
mayoria de empresas hay probablemente poca evidencia que apove ¢
vinculo entre la satisfaccion de los empleados y el rendimiento Cmpresa-
ral. Dichas organizaciones enfatizan el nivel del atributo, en vez de Ly re-
lacion entre el atributo y algun resuliado estratégico (factores de rendi-
miento o rendumento empresarial),

Una buena medicion requiere una comprension de una experiencia en
medicidn de ambos niveles v en las relaciones. Demasiados directivos de
RRHH al verse bajo presion para demostrar la relacién entre RRHH y el
rendimiento empresarial confian en los niveles de los resultados de
RRHH como medicion de dicha relacion. En otras palabras. no pueden
mostrar los vinculos causales entre cualquier resultado de RRHH v ¢l ren-
dimiento empresarial de la empresa, asi que seleccionan varios indicado-
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res plausibles de RRHH como candidaros a factores estratégicos y senci-
lamente afirman su conexion con el rendimiento empresanal.

Esta incapacidad para demostrar estas relaciones se ve i veces imanchi-
i por diagramas que vagamente sugieren esta causa y electo. La figura
5+ 1 muestra un gjemplo comin de lo que podria ser lamado un mapa es-
tratégico superfictal. Una empresa puede incluir uno o dos indicadores
Bajo una de estas tres caregorfas y hacer un buen trabajo al medir los nive-
les de dichos atributos. Pero Zqué significa hacer un buen trabajo con estos
mdhcadores? Las flechas imphcan gue un megor funciomamenio de la di-
mension de spersanals mejora el fancionamiento de [ dimension de
sclientelas que, a su vee, mejora los <beneficios-. No obstante, la verdade-
ra argumentacion de la ereacidn de valor en cualquicr empresa os muy
complea. asi que esta sargumentacions esui imcompleta. Solo ofrece una
gufa superficial de la evaluacion de toma de decisiones o del rendimiento.
Por eso, s6lo es un poco mis positiva que los indicadores tradicionales que
no se esfuerzan en mcorporar un papel estratégico mds ampho para
RRHH. Las casillas y las flechas parecen indicar medicion y comprension,
pero, puesto que los indicadores ente las relaciones son tan limitadas, di-
chos diagramas (v el razonamicnto gue bay dewrds de ellos) pueden ayu-

dar a mermar la segundad v la crechibilidad de RRHH.
Figura 5.1. Un mapa superficial estratégico

Persontl ———— Chentes ——» Benelicios

Aunque la medicion de las relaciones es ¢l mayor reto de valoracion al
fue se enfrentan los directivos de RRHH en la actualidad. los indicadores
de los ambutos deberian formar la base de su cuadro de mando. Por
qué? Porque la evidencia de una fuerte relacién entre Ay B es imiitil si los
indicadores de A y B en si mismos son imitiles. Sin embargo. palabras
como =intitils, «tils o «<aproprados no son suficientemente precisas para
nuesira discusion sobre los elementos de una buena medicion. De hecho,
existen prinapios bien definidos que delinean la prictica efectiva de me-
dicion. Entenderlos le permiten dar ese primer paso esencial en el de-
sarrollo de un coadro de mando de RRHH estratégicamente orientado,
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Numeros con significado

Empecemos con una simple definicion de lo que queremos decir con
medicidn. Normalmente, ésta se expresa como la asignacion de niimeros
a propiedades (o caracteristicas) de objetos hasados en un conjunto de re-
glas. La representacion numérica es importante, puesto que a menudo es-
tamos interesados en cantidades, pero lo mis importante es que sean can-
tidades que tengan significado. Por ejemplo, saber que la sanstaccion de
un empleada es de 8,5 respecto a una escala de 5 es numérico, pero no te-
ne demasiado significado inherente. £Es 3.5 bueno o malo? O, por ejem-
plo. consideremos un indice de movimiento de empleados de un quince
sar cento. Los puntos porcentuales tienen mas significado inherente que
s escalas de 5 puntos, pero con sdlo observar el nimero no obtenemos
demasiada informacion sobre si quince por ciento es un problema.

Para anadir un significado 4 estos niveles, necesitamos un contexto
y ahi reside el aractivo de las referencias. Sisabemos que nuestro 3.5 en
una escala de 5 es considerablemente mejor que lo que obtienen el resto
de empresas en ¢l sector, podemos empezar a otorgarle significado a este
mndicador. Sin embargo. también podria darse el caso de que nuestro 3,5
estuviese considerablemente por debajo de los niveles historicos de ese
dicador en la empresa. Eso significaria que la empresa se sitia por de-
lante de los competidores, pero no estd manteniendo su rendimiento his-
1orico. Por supuesto, en ambos casos s6lo se han realizado interpretacio-
nes sobre ¢l valor relativo, s decr, nos sitiamos por encima o por debajo
de la media. En ninguno de los casos se nene un mdicador sobre el va-
lor de gestidn. En otras palubras, Zqué diferencia hay en sinurse en un
vitlor 8,0 0 4.0 en una escala basada en 5 puntos respecto a ki satisfaccion
de los empleados: Para obtener un valor de gesnon. el indicador debe
expresarse en unidades numéricas que tengan una importancia de rendi-
miento inherente (por gjemplo en délares). Con esto en mente, debemos
ser capaces de traducir los indicadores en umidades de rendimiento rele-
vantes.

Consideremos ¢l siguiente caso: supongamos que usted desea demos-
trar el coste en dilares (costes de nueva contratacion y formacion, produc-
tividiad mis baja) asociados con cada punto porcentual adicional de movi-
miento de personal en su empresa. Para obtener el valor de gestiin en
este ejeracio, necesitard vincular los indicadores de RRHH i los Factores
de rendimiento de otras unidades de L empresa v, por dltumo, al rendi-
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muento otal empresanal. Recordemos la historia de Sears. Los indicado-
res cluve de «personals en el modelo de mediaon de esia soaedad re-
Nlejaban las actitudes de los empleados frente a sus puestos de trabajo v
frente a la empresa. Sears podia haber tomado como referencia esas acti-
mides frente a mveles similares en otras empresas o, quizd, frente al pro-
pio lustorial de Sears. A parur de ahi, la empresa podria haber wdentifica-
do una distincidn. Sin embargo, entonces se hubiese preguntado 2y ahora
quér No obstante, a diferencia de la mayoria de las compaiiias, Sears tenfa
una respuesti a esta pregunta porgue podia raduar los cambios en estos
indicadores de actitud a cambios en el rendimiento empresarial. Los na-
meros «de personals tenfan, en ese caso, un significado empresarial.

Medir las relaciones aporta significado a los niveles y a los cambios po-
tenciles que ocurren entre ellos. Sin embargo. estas relaciones casi siem-
pre son especificas de una empresa v, por lo tanto, cuanto mas especifica
sea la magnitud (¢l impacto de un indicador en otro) de estas relaciones
en su empresa, menos Gtil serd referenciar los niveles. El proceso de refe-
renciar los mveles de mediadn asume que las relaciones entre estos nive-
les son las mismas en todas Lis conpresas y, por Lo s, goe denen of s
mo significado en rodas. Para nosotros no estdn al mismo mivel ni son
comparables y, por esta razon., creemos que referenciar los indicadores es-
tratégicos de RRHH puede ser errineo ¢ incluso contraproducente en el
peor de los casos,

Indicadores frente a conceptos o visiones

Para nuestro propasito, los <objetoss en nuestra defimaon de meds-
caion son la arquitectura de RRHH de la empresa v los sistemas de im-
plementacion de estrategia. Las <propredades. de estos objetos que mds
nos interesian son los elementos de creacion de valor de ambos sistemas.
En otras palabras, los productos de RRHH v los factores de rendimiento.
Podemos pensar que estas propiedades son conceptos abstractos, pero
también podemos observarkas como indicadores. En primer lugar, unia or-
ganizacion o un equipo de alta gestion puede identificar los vinculos clave
en la cadena de creacion de valor al adoprar 1o que denominamos una
perspectiva sconceptuals o «con vision-. Por ejemplo, la sencilla relacion
entre la actitud de los empleados y el rendimiento empresarial sirve como
base del modelo de medicion de Sears descrito anteriormente. Esta em-
presa redefima su modelo con mis precision con evaluaciones conceptus-
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les de los awributos importantes de cada elemento del modelo. Si lo re-
cuerdi, el equipo directivo de la empresa decidio que Sears debfa ser un
lugar convincente para trabajar. un lugar convincente pira comprar y
un lugar convincente para invertir (las tres «C-). Otro ejemplo, ahora mis
especifico. serfa una sucursal bancaris que ha rabajado con un <rendi-
miento de ventas superiors comeo factor de rendimiento clave.

Estos conceptos y visiones (a los ue nos referiremos en su conjunto
como sinterpretacioness) son propiedades del proceso de implemenia-
cion de estrategia. Sin embargo, son tan abstractos que no ofrecen demi-
stada orientacion a la hora de tomar decisiones o realizar evaluaciones so-
hre el vendimiento. Para ilustear este punto observaremos que identificar
wendimiento de ventas superiors como un factor clave de rendimiento
puede irun paso mis allé, pero sigue siendo demasiado conceptual como
para ser operacional. 2Qué significa? <Como lo sabremos cuando o vea-
mos? {Lo recanocerdn dos divectivos distintos cuando 1o vean? En resu-
men, <como podemos medirlo?

Las inler]lrl'lzu'l()ncﬁ convincentes v faciles de capiar son impaortianies
porque e avudan o reforzar y a comunicur la esencia de ideas poderosas.
Serfan como melodias sencillas, pero evocativas, que todo el mundo puede
tararear, pero no serian mdicadores, sino que constiruirian la base sobre la
vl podris sostener sas indicadores. Clanficar una interpretacion es el
primer paso para entender la argumentacion del proceso de creacion de
valor de su empresa, pero a partir de ahi debe saber como pasar al nivel
de medicion,

Una de las formas para detectar un buen indicador es ver con endnta
precsion refleja la argumentacion subvacente. Anteriormente hemos di-
cho que un indicador de la relacion entre Ay B es ininil si los indicadores
Ay B propiamenie son muules. A v B podrian ser inttiles si no reflejan la
argumentacion que hay detrds. Por ejemplo, <i Sears midio la interpreta-
cion de «ser un lugar convincente para trabajar- evaluando simplemente
el nivel de satisfaccion de los empleados con el salario, el indicador no hu-
biese temido mucha relevancia. ZPor qué? Porque omite las dimensiones
clave, como el entendimiento de la estrategia empresarial o las relaciones
con los supervisores, que supone que debe apoyar.

Una forma para evitar este upo de error es multplicar los indicadores
que reflejan distintas dimensiones de La misma interpretacion. En el caso
de Sears, los directivos utilizsron una encuesta de 70 puntos, que reduje-
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ron después a 10 puntos para poder medir «ser un ligar convincente para
trabajar-. Después, dividieron estos 10 puntos en dos dimensiones: Lis -
titudes de los empleados frente a su puesto de trabajo v las actitudes de los
empleados frente o la empresa. La figura 5-2 ilustra esta téenica y, como
demuestra, este enfoque aporté a la organizacion una herramenta expli-
cita pars evahur hasta qué punto cumplia su vision de «ser un lugar con-

vincente para irabajars.

La figura 5-3 ilustra otro problema que puede surgir al esce wer los -
dicadores. Observemos que en la figura el mdicador no se corresponde
con su mierpretacion subyacente por dos razones, La primera, porque el
mdicador no capta completamente todas las propiedades de la interpreta-
€i6n del interés, una «<deficiencias que se observa en el drea oscura de la iz-
quierda. La segunda, porque el indicador capta algo mas alld de fa inter-
pretacian del mierés. En otras palabras, of indicdor estd contaminado (se
muesira por el drea mas clara de i derecha). Fsie tipo de error de meds
cion es demasiado comin. Por gjemplo, recordemos la sucursal bancaria
que identifich <rendimiento de ventas superiors como un factor de rendi-
miento clave. 2Como deberia medir la CMpresa esta interpretacions Po.
dria unlizar el mimero wial de ventas, asumiendo que los empleados o las
sucursales con més capacidad de ventas tendrin un ol de ventas mavor.
Sin embargo, ¢l total de ventas wmbién inchurfa otras ventis que no se
derivarian de las venus directas de los operadores de L sucursal, asi que
estos datos contaminarian ¢l indicador. Y Zevaluar =el nimero total de
productos diferentes vendidos por clientes o «las nuevas ventas alos clien-
les ya existentes-7 En coalquiera de los casos, ef banco aan tendiia que
desarrollar un mdicador que destacase los atributos importantes de este
factor de rendimiento en cuestion sin desenfocar el Panorama con ine
fluencias no pertinentes,

Estos tipos de ervor de medicion reducen dristicamente el valor que se
puede extraer del cuadro de mando. Si emplea unos mdicadores deficien-
tes es Lacil que los empleados ignoren o malinterpreten un factor de ren-
dimiento concreto, Por ejemplo. st un factor clave es <Experiencia positiva
de compra por parte de clientes-, podria wtilizar el stiempo con el clientes
como un mndicador. De hecho, las investigaciones de mercado demuestran
que los clientes aprecan cuando el personal de ventas no les presiona
para comprar ripidamente. Por otro lado, si este es el finico indicador con
el que cuenta para medir la experienciy de compri de la clientela, el per-
sonal de ventas alargard innecesariamente sus encuentros con los clientes.
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Sigue siendo cierto que lo que se puede medir se puede controlar, pero
sencillamente no se puede medir A v esperar que ocurra B/,

Figura 5.2. Un ejemplo de indicadores miltiples que reflejan las distintas
dimensiones de uni misma interpretacion: un ligar convincente para trabagr
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Figura 5.3. Desajuste de interpretacion v medida, causando una
contaminacion/deficiencia
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Indicadores que importan

Supongamos que ha desarrollado un claro mapa estratégico que descri-
be el proceso de implementacion de estrategia, que ha identificado los fac-
tores de rendimiento clave v que incluso da buena coenta de los indicadores
que podria utilizar para captar los factores posibilitadores de RRHIL Aun
asi. todavia nene que tomar bastantes decisiones importantes relacionadas
con la estructura de estos indicadores, decisiones que alectaran decisiva-
mente a su utilidad futura. El proceso de medicion no es una finalidad en sf
mismo, sdlo tiene valor si los resultados ofrecen un resultado sigraficativo
sobre las decaisiones subsiguientes v/o contribuyen mids a la evaluacion efec-
tva del rendimiento. Por lo tanto, mientras reflexiona sobre la eleccion v la
forma de un indicador concreto, no estaria de mis detenerse un momento
para pensir sobre qué haria con los resultados. Imaginese que ya recibe el
primer mforme que resume este indicador. 2De qué decisiones clave inior-
marian los resultados? <Consideraria otro directivo, sobre todo luera del
departamento de RRHH, que las decisiones basadas en este indicador son
persuasivas? ZOfrecerian estos resultados una base convincente para tomar
una decision de distribucion de recursos en la empresa’

Hemos definido «medicions como ¢l proceso de asignacion de niime-
108 a las propiedades de los objetos signiendo creras normas. Los indica-
dores numéricos son atractivos porque describen cantidades, que juegan
un papel central en la mayoria de decisiones, pero no todos los indicado-
res ofrecen informacion sobre Las cantidades. Aqui describimos algunos
puntos que hay que tener en caenta al clegir los indicadores para su pro-
o sistenu:

Indicadores nominales: Los indicadores nominales son el mivel mas
bajo de medicion y no nos proporcionan datos sobre la cantidad de un
atributo en concreto. Sencillamente indican las diferencias o las categorias
entre ciertas propiedades. Por ejemplo, clasificar a los empleados por su
género mdica una diferencia entre hombres y mujeres, pero no nos dice
nada mis sobre si una categoria es «mis» 0 «menos- que L otra respecto
a la propiedad de género. Los indicadores nominales son s6lo titiles para
contar. Cualquier nimero asignado a estas categorias se utiliza como eti-
queta, como «categorfa |- o <categoria 2-. En RRHH, el género se utiliza-
ria seguramente para evaluar las actividades completas, como la adhesion

a aertas politcas, pero no tendrian gran valor a la hora de medir RRHH
COMO 4ctvo estratégico,
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Indicadores ordinales: Los indicadores ordinales representan, ascen-
dentemente, el siguiente nivel de medicion. Ofrecen el primer indicador
de cantidad (aunque ambién el menos sensible). Piense en los indicado-
res ordinales como divisiones en rangos, Si sabemos que A es mejor que B
en una propiedad en cuestion, podemos situar A en un TANZO POr encing
de B, pero no sabremos en qué porcentije. Ademis, sabemos que si B es
mejor que C, entonces A también es mejor que C, pero no podemos decir
Natla de la diferencia entre A y B comparada con L diferencia entre B v C.
Los indicadores de rangos normalmente son mis atiles en la evaluacion
de rendimiento para establecer comentarios como <buenos, “mejors, «¢l
mejor de todos.. También son aptos para, por cjemplo, i recomenda-
con de ascenso: el candidato del principio es el mejor de rodos, pero no
se espedilica husta qué punto es mejor (aumque para propasitos de planifi-
cacion de ascensos puede no ser importante la diferencia).

Indicadores de intervalo: Los indicadores de intervalo representan
una mejoria en relacién con los indicadores ordinales. va que nos peri-
ten asumir que el mtervalo entre 1y 2 es igual al intervalo entre 2 v 3. Mu-
chos indicadores de rendimiento expresados en tempo, dinero, unida-
des, porcion de mercado o cualquier combinacion de estas unidades son
indicadores de intervalo. Por ejemplo, un cambio de un punto porcennial
cu la cnota de mercado significa el mismo namero de clientes en ¢l inter-
Valo del 24 al 35 W que el 67 al G5 % (hay que tener cuenti que estos ejem-
plos también son indicadores proporcionales, que describiremos a conn-
nuacion). La forma mas comun (y mis pura) de medicion de intervalo es
una de esas escalas en las que <1« significa «totdmente de acuerdos y <5
significa «totalmente en desacuerdo.

Indicadores proporcionales: En el caso de distancia. dinero v nempo.
podemos observar que las escalas proporaonales cuentin con una Hnpor-
tiante ventag en comparacion con lias escalas de intervalo, puesto que tie-
nen an verdadero punto cero, Este punto de referencia permite hacer
comparaciones significativas entre dos valores. Por ejemplo. podria des-
cribir un resultado como dos tercios de la cantidad de otro resultado. Las
medias proporcionales también son muy atractivis porque las unidades
de medicion suelen tener un significado inherente (dinero, nimero de
empleados, porcentajes, tiempo, etcéiera). Por dlumo. cabe mencionar
que estos indicadores son hastante ficiles de recopilar, aungue el hecho
de que estén disponibles no significa necesariamente que reflejen acerti-
damente el concepto o la vision subyacente que intenta evaluar.,
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Lo wdeal seria que desarrollase un cuadro de mando que le dejase res-
ponder a preguntas como den qué medida deberiamos modificar x para
conseguir nuestro cambio deseado y7 Para ilustrarlo, si aumenta el tiempo
de formacion en un veinte por ciento, Zen qué medida cambiaria esta ac-
cion el rendimiento de los empleados v, a su vez, el rendimiento del de-

tentor O, si reduce el movimiento de empleados entre el personal
téenico clave del departamento de Tnvestigacion y Desarrollo en un diez
Por ciento carinto tiempo pasard hasta que la accion empiece a mejorar el
nuevo ciclo emporal de producto? No resulta nada ficl desarrollar un
cuadro de mando que ofrezca este tipo de especificidad v puede que esté
incluso fuera del alcance de algunas empresas. Sin embargo, la medicion
de calidad es un proceso continuo que. al igual que ocurre con la mayo-
ria de decisiones, requiere hacer concesiones v, para ello, es necesario es-
coger el punto del sistema de calidad que cree que su empresa puede con-
seguir razonablemente.

Medir la causalidad

“Por qué la contabilidad en nimeros v los indicadores financieros son
tan convincentes? En realidad, la diferencia no reside en que guien ¢l pro-
ceso de decision, sino que expresan sus unidades en moneda. Podemos
mostrar nuestro rechazo ante la estrecha vision de los que cuentan «peseta
A pesetas, pero hay algo de certo en lo de speseta ahorrada es peseta gana-
dav. Tal y como hemos visto, esta caracieristica hace que sea un gran reto
dirigr bienes intangibles (como el capital humano), ya que resulia mucho
mils dificil caleular los beneficios que los costes. Por ejemplo, <como medi-
ria el valor de desarrollar e implementar un nuevo modelo de competen-
aar Al igual que ocurre con muchas grandes inversiones, pucdc quc no sc
dé cuenta de los beneficios hasta que hayan pasado varios anos e, incluso
llegado ese momento, puede que s6lo se manifiesten indirectamente, me-
diante mejores mveles en los factores de rendimiento en otro departamen-
to de s empresa. Puesto que RRHH suele situarse bastante al fondo del
procesa de creacion de valor, medir el valor de las dedsiones de RRHH
significa evaluar su impacto en los fictores ESUrALEZIcos que estin mas rela-
aonados (algunos directamente) con ¢l proceso operacional.

Cuantificar estas relaciones no es nimea urna tarea ficil. No obstante, in-
cluso si no puede verificar empiricamente una cadena cansal de cinco vin-
culos que una RRHH con el rendimiento de la arganizacion, establecer la
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influencia de RRHH en los factores de desarrollo paraales clave (como la
retencion de los clientes o el ciclo temporal de Investigacion v Desarrollo)
tene claras imphcaciones financieras. A medida que los directivos de
RRHH validan cada vez un nimero mayor de vinculos, empiczan a esta-
blecer las relaciones centrales entre RRHH y el rendimiento empresarial.
Tener una evidencia sisteminca v coantificable de la contribucion de
RRHH en 7 (de un total de 20) factores de rendimiento no significa poseer
la argumentacién completa de L influencia estratégica de RRHH, pero es
una importante mejoria si lo comparamos con tener () de 20.

2Que significa en realidad <medir una relacions? Términos como aso-
crncidn, correlacidn o causalidad pucdcn fenerse on aienta, peroa menudo
son demastado vagos y no resultan anles. Dos vanables esun relacionadas
cuando se dan juntas, aungue no se sepa seguro que una causa la otra. No
vale la pena centrarse demasiado en estos matices porque lo importante es
que sepa tomar decisiones y los dircctivos esperan que estas decisiones pro-
duzcan resultados. En algin momento. en su trabajo tendri que dibujar
una mferencia causal en la relacion entre la decision y su resultado, va que,
o i de coentas, no estd interesado en saber st existe una mera <asociacion-
entre un sistema de mcentivos conereto y el rendimiento de los trabajado-
res, sino que necesita saber si ese sistema en cuestion producird un cambio
en el rendimiento de los empleadosy, de ser asi, cuinto.

En resumen, necesita indicadores de relaciones que «se puedan poner
en accions. Uno de los indicadores mils comunes de relaciones estadisticas
es ¢l coeficiente de correlacion. Desde 1,00 4 + 1,00 los coeficientes de
correlacion describen hasta qué punto las dos variables cambian juntas. Kl
punto negativo es gque los coeficientes de correlacion tienen poco valor
a la hora de ponerse en accion, va que no estin expresados en unidades
que tengan un significado inherente, Para ilustrarlo, <como podria inter-
pretar un coeficiente de correlacion de un 0,357 <Le ha pedido el direcior
general alguna vez que describa la conmbucion de RRHH en términos de
correlacién o en su término estadistico equivalente «vamabilidad-? Ade-
mas, los coeficientes de relacidn tipicamente describen las relaciones en-
tre sdlo dos variables. Puesto que la mayorfa de los resultados empresaria-
les uenen mas de una causa. sencillamente estos indicadores no pueden
captar la complejdad de una cuestion. Por ejemplo, supongamos que us-
ted es el directivo de RRHH de una importante empresa de venti al por
menor y que estil interesaco en la relacion entre las horas de formacion de
venia v la expertencia de compra de los chentes. Ademas, las tendas que
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1 s formacion han implementado un nuevo sistema informético
reduce el tempo de transaccion del cliente en un treinta por ciento,
s variables -tiempo de formacién. y «satisfaccion del clientes pueden
strar también una fuerte correlucion positiva, aunqgue puede que se
eha en gran medida a L influencia de la nueva teenologia,

Asl, Zauiles son las alternativas? Hay muchas, pero todis tienen un par
de aspectos importantes. kn primer lugar. a diferencia de las correlaciones
tmples descritas, todas niden las relaciones desde un punto de vista multi-
variado en vez de bivariado. Esto significs que, si estd interesado en enten-
der el efecto individual de un producto en un factor de rendimiento, el in-
dicador de esta relacion reflejana con preasion el efecto imdependiente de
A producto individual de RRHH. En segundo lugar, estos modelos cansa-
les miden las relaciones entre términos que pueden ponerse en prictic.
Por ejemplo, puede saber que una modificacion de un veinte por ciento en
competencia de A aumenuard el rendimiento de ventac en 200 délaves
por empleado v por semana, o que es mucho mis concreto que decir que
=ambos aspectos son positivos y estin significativamente correlacionados-.

Asi, usted pucdc poner en practcia sus inferencias cansules Lo G
que necesita es considerar detemdamente las alternativas plausibles para
el efecto de RRHH que esté interesado en obtener. Por ejemplo, para que
X cause y tiene que estar seguro de que el efecto sobre y no se debe o otra
influencia que no sea x. Si puede hacer que las otras influencias no varien,
tendri mayor confianza en la inferencia causal y podré expresarla en tér-
minos que se puedan poner en prictica.

Medir los vinculos causales en la pracuics

Veamos como crean algunas empresas distintas vias para medir los vin-
culos causales,

La experiencia de GTE

GTE nos proporciona una interesante ilustracion de c6mo wuna organi-
zaaiim puede esumar los vinculos entre distintos factores de rendimiento
€n un mapa estratégico, La unidad de red de servicios de GTE (con apro-
ximadamente 60,000 empleados) sestimo- que la cuota de mercado esta-
ba determinada por la evaluacion que los clientes hacian de su servicio
que. i su vez. estaba determinada por la calidad del servicio, por la publi-
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cidad de Ja marca y Ia mflacion. El facor (el mdicador de causa) del ser-
viaw de chientes estabi compuesto por un conjunto de conductas estraté-
gicas de los empleados que se centraban principalmente en el compromi-
so de éstos. El departamento de RRHH de GTE ared lo que denominé el
=indice de compromiso de los empleadoss (1CE) basado en siete pregun-
ras de la encuesta que se hacfa a los empleados de la empresa para medir
lus conductas estrarégicas.

Fl andlisis apovo esta estimacion v demostro la sabiduria de la vision
~equilibradas de RRHH respecto al cuadro de mando y gestion del rendi-
miento. Por ejemplo, GTE averigu que un aumento del uno por cento en
el 1CE tenia como resultado pracuicamente un medio por aento de au-
et e la satisfaccion del cliente con ¢l servicio. En otras palabras, GTE
examing una seccion clave de su «mapa estratégicos v evalud explicita-
mente su hipdtesis de gue L conducta de los empleados es un indicador de
causa indirecto de los indicadores estrarégicos clave (cuota de mercado).

GTE pudo llegar a esta conclusidn por tres razones. La primera es que,
a diferencia de HiTech, el departamento de RRHH (enfia en mente una
clara argumentacion de como las conductas de los empleados determinan
las estrategia en la orgamizacion. La segunda es que RRHH reconocio la
necesidad de recopilar y recaudar informacion de varias fuentes y de dis-
tntos perfodos temporales. L tercera es que tuvo acceso i la expenencia
wemcn necesara pars levar a cabo estas estumaciones estadisncas®

La experiencia en Sears

Seurs fue una de las primeras empresas en cuantificar las lupotesis en
un mapa estratégico. Ademis, refing el modelo de inversion de trabajo-
tiendas en toda la empresa y conduo la atencidn hacia las relaciones espe-
cificas enire niendas (véase ligura 2-6 en el capimlo 2 para observar un
cjemplo del mapa estratégico completo de una tenda). Por ejemplo, en
Sears la Sucursal Central se especializa en elecrrodomésticos (televisores,
refrigeradores, etcétera). Estos articulos suelen ser de preao elevado
v complejos. asi que no se compran con frecuencia v requieren que el ven-

2 Las relaciones desertas en esie andlnn extaban basadas en modelos nmcho mis
complepos y sofisticados que los meldos en puestras descripaones. El propdsito de estos
modelos fue descartiar explicaciones aliermativis del efecto del Indice de Compromiso de
los empleados,
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“dedor (que trabaja a conusiin) proporaone al chiente gran canudad de in-
Sformacion antes de realizar Ly venta. Sin embargo, en el departamento de

prendas intimas femeninas, los productos suclen ser de bajo precio, asl
ue los clientes normalmente realizan su propua selecadn con un minumo
informacion por parte de los vendedores v suelen comprar estos articu.

os con mayor asiduidad. En este caso, a los vendedores se les suele pagar

por horas o con un salario fijo,

Steve Kimn, Vicepresidente de imnovacién y desarrollo de la organiza-
cion, y su personal querian saber: Zdifieren las relaciones entre las catego-
rias de rabajo, tienda e inversion entre estos dos departamentos? Puesto
que Sears recopila datos de cada uno de estos elementos por cada departa-
mento, pudieron generar algunas respuestas sorprendentes. Que los
clientes deseen recomendar la empresa como un lugar de compra a otra
gente (lo que ellos denominaban la promocian de los clientes) es un factor
clave de renatnlidad. Por gjemplo. en el deparamento de prendas inc-
mas lemeninas, un uno por cento de aumento en la promocion de los
clientes estaba relacionado con un 7,4% de aumento en los ingresos y en el
departamento de elecrodomésticos con un cuatro por ciento de anmento
Sin embargo, los faciores de promocion de chentes diferian en los deparra-
mentos. En la categoria de prendas intimas, las condiciones laborales
¥y una creencia de que los precios de la empresa eran competitivos afectaba
significativiemente la actitud que los trabajadores tenfan respecto a Sears
y tenia un impacto favorable en la promocion de clientes. En el departamen-
to de electrodomésticos (basado en las comisiones) el salario y las gunas de
recomendar este departamento emergieron en factores significativos. La
presencia de directivos atentos v responsables fue uno de los factores clave
de la uctitud del personal de ventas v, a su vez, influyé en el valor econdmi-
o en todos los departamentos estudiados. Estos andlisis fueron decisivos
para ayudar a Sears a lograr un entendimiento sofisticado de su mapa cs-
tratégico y para poder implementar dicha estratégica con mayor rapidez.

Profundizando en Sears

Un pleno entendimiento en las relaciones entre el personal, la estra-
tegia y el rendimiento puede requernir un razonamiento immovador en el
andlisis de los datos. En Sears. la saustaccion de los clientes es un factor
clave en el rendimiento de las tiendas, no s6lo porque los clientes satisfe-
chos tienen altas probabilidades de seguir comprando, sino también
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porjue uenen mas probabilidades de recomendario a otras persoras
como un buen lugar para comprar. Asi, tal y como hemos descrito en este
capitulo, la promocion de los clientes es un factor clave de rentabilidad
en Sears, pero, tal y como ellos mismos se dieron cuenta, ka relucion entre
la sansfaccion del cliente y 1 promocion que éstos hacen no es lineal, Por
clemplo, cuando los clientes puntuaron su satisfaccion general relacio-
nada con la experiencia de compra en « 10« en una escala de uno hasta |
hasta 10, un ochenta v dos Por cento seguramente recomencdaria Sears
4 unamdgo o Guniliar, un factor clive del éxito en la venta al por menor,
Sin embargo, cuando los clientes puntuaron la empresa con un <9, silo
el tremtay tres por ciento la recomendaria como un lugar para comprar.
De ecta forma, mientras que los directivos de Scars areveron inicialmen-
b ue i =t en una escala sobre 10 era una puntuacion muy alta de sa-
tisfaccion del cliente, los andlisis mostraron que no siempre era asi. La
conclusion fue que no hastaba con conseguir clientes satisfechos, simo
que necesitabun clientes entisisstas que recomendasen la empresa. En-
tender estas relaciones ayudé a los directivos de Sears a comprender
Cudnta satistaccion por parte de los clientes era <suficiente-.

Aumentar su confianza en las relaciones causales

A pesar del amplio abanico de influencias que existen en coalquier fe-
némeno de gestion, sigue planteandose la siguiente pregunta: ‘es real-
mente posible aislar el efecto de una politica de direccion de RRHH o de
una practica en el rendimiento empres<arial? Cuando se trata con sistemas
complejos en situaciones reales, no es posible aislar completamente las va-
riables. Incluso en los experimentos mis rigurosos de ciencias sociales,
hay aertos factores que quedan fuera del control de los investigadores, Lo
mejor que puede hacer es mejorar la confianza que deposita en estos Jin-
clos y, para ello, hay algunos puntos que le pueden animar:

Que pueda ocurmir no significa que ocurra. Solo porque el resultado de
una organizacion pueda verse influenciado por una serie de fuerzas aje-
nas, no significa que siempre ocurra asi. En Ly mayoria de los casos. solo
hay unas influencias clave que pueden miteresar en su resultado v, si en-
tiende su negocio, podra idenuficar facilmente codles son estas pocas in-
fluencias. En nuestro ejemplo de relaciones entre la capacidad de venta
(un producto de RRHH) y el rendimiento de ventas (un factor importante
para el objetivo estratégico empresarial de aumentar el crecimiento de in-
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gresos), el rendimiento de ventas también podria verse influido por la dis-
pombilidad de la informacion sobre el producio que se da regularmente
a los empleados. éSignifica que las relaciones entre la capacidad y el ren-
dimiento pueden verse contaminadas por la influencia de la disponibili-
dad de informacion sobre el producto? No tiene por qué si todos los em-
pleados disponen de i misma mformacion. pero. de no ser asi. si podria
verse alectada negatvamente. En este caso conereto, la respuesta era ne-
gativa. Por otro lado, si se diese el caso de que los empleados con mayor
capacidad y habilidades tmbién tienen mejor informaadn sobre el pro-
ducto, entonces seria mas difial aslar la mfluencia independiente de la
capacidad sobre el rendimiento.

Si puede medirse, el probleni se reduce. Entonces, Zqué se puede
hacer si hay otra influenci. como en este caso la disponibilidad de la
informaciin de productos, que se considera que puede confundir las es-
timaciones de la relacidn entre la capacidad y ¢l rendimiento de los em-
pleadost Alfortunadamente, si puede medir esta otra mfluencia, por cjem-
plo, s1 puede evaluar el mivel de disponibilidad de la miormacion sobre
productos, puede utilizar una variedad de téenicas para estimar los cle
tos separados (independientes) de las capacidades y la disponibilidad de
b informacion sobre producios en el rendimiento de los empleados®
Como directivo. no necesita ser un experto en estas (écnicas, pero deberis
entender las circunstancias bajo las cuales podrian tener valor,

Fodis las otras causas no se crean igual. Otra causa potencial requicre
mas arencaon cuando afecia a ambas varables de interés. Pensemos cn
esta otra Guisa como una influenci unificadi. Por ejemplo, L disponibili-
dad de la informacion de productos puede confundir la relacion entre la
capacidad y ¢l rendimiento sélo cuando influencia a ambos factores, Si
solo afecta al rendimiento de ventas, pero no varia la capacidad, cntonces
no alectard L relacion estimada. De igual forma, si varia con la capacidad
de los wabajadores, pero no tiene ningin efecto aparente en el rendi-
miento de las ventas, no atectard a la relacion entre las dos variables.,

Usted puede explicar las influencias unificadas. Quedi claro que el
verdadero reto en la medicion de las relaciones causales estd en saber tra-
tar las influencias unificadas que no puede medir. Si pudiese medirlas, us-

5. Existen excepeiones en los extremos. Si la disponibilicad de la informacion sobre
fos productos y las hubilicades estdn correlacionadas a altos niveles, es mds dificil anlar los
efectos de cada una de ellas.
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ted podria comrolar sus efectos confundidos utilizando técnicas estadisti-
cas. Sin embargo, con sélo entender la logica que se esconde (ras su mo-
delo causal y los principios bisicos de medicion. usted captard mucho me-
jor la magnitud del problema, si realimente consttuye uno,

Implementar su cuadro de mando: retos comunes

Ahora que tene una vision general de los fiundamentos de una buena
medicion, vamos a subrayar algunos problemas con los que normalmente
s¢ encuentran los directivos cuando intentan implementar estas ideas. Fs-
(08 problems se centran en los retos mas técnicos que rodean la imple-
mentacion de estos sistemas, en vez de los obstdculos de organizacion aso-
ciados con los esfuerzos de la modificacion en general. Dejaremos este
e para el capitlo 5.

Fuera lo viejo, dentro lo nuevo

Gran parte del reto que rodea la introduccion de un cuadro de mando
estratégicamente centrado proviene de la complefidad al introducir cual-
yuier nueyo sistemia informinco. Puede que sisistema v sus indicadores
actuales le parezcan comodos v que cambiarlos tenga un coste elevado
Esto es especialmente cierto en el caso de los cuadros de mando que le
permiten evaluar las relaciones y los miveles. Ademis, los directivos suelen
senir gran apego a los mdicadores que crean v con frecuencia observa-
mos que lus empresas siguen utilizado este legado de indicadores mucho
después de que se hayan quedado desfasados. Desgraciadamente, tal
y como hemos visto, hay una relacion mversa entre la accesiihidad de sus
indicadores actuales y su valor en un cuadro de mando estratégico, Recor-
demos nuestra conclusion anterior: Si sus indicadores no captan plena-
mente el proceso o los resultados de la organizacion que realmente orien-
tan la estrategia, tendrin poco valor. Esto significa que realmente nene
que entender la argumentacion de la creacion de valor en su organizacion
v medir con precision los factores de RRHH que intervienen en este pro-
ceso al que hay que dedicar tiempo y recursos, pero sin esta inversion, solo
estara modificando un sistema por otro gue tampoco es wdoneo.

Los directivos de RRHH a menudo se encuentran a la cabeza de este es-
fuerzo de modificacion y, aunque discutiremos estos retos con mis detalle
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“en el capitulo 8, podemos decir que uno de los primeros obstdculos al que se
“enfrentan es conseguir ponerse de acuerdo en que el cambio es necesario,
Pese a contar con el apoyo del gerente de Sears, el senor Arthur Martinez,
Tony Ruccy, ¢l ex presidente de admumstracion, ohservd que el equipo
directivo de RRHH debia conseguir el miximo apoyo posible de otras

fuentes. Segin su experiencia, alrededor de dos tercios de los empleados
- de cualquier organizacion se muestran mdiferentes o se oponen activinmen-

At a estas iniciativas®’. S embargo, argumenta que un cambio efectivo da su
fruto gracias al tiempo y La energla dedicados 4 ese tercio que apoya ¢l cam-
bio, en vez de intentar convertir a los dos tercios que no apoyin el proyecio,

La tentacion de medirlo todo

No permita que el hecho de que sea imposible medir todas y cadu una
de las relaciones evite que haga un uso inteligente de los datos de los que
dispone. Por ejemplo, Sears fue capar de expresar con exactitud las re-
laciones existentes entre los empleados, los clientes v la renmbilidad en
parte porque se encuenira en el secior de ventas il por menor. El vinculo
causal entre los vendedores y la rentabilidad estaba relatvamente relacio-
nado con la empresa y también era relativamente breve. En otras pala-
bras, no habia un gran namero de vineulos entre la conducta de los em-
pleados v el rendimiento financiero.

En el sector de la produccidn, al igual que en otros muchos sectores, es-
tos vinculos en la cadena de valor son mucho mas complejos v probable.
mente mucho mis numerosos, asi que quiza lo mejor sea que los directivos
de los departamentos de RRHH de estas empresas empiecen a medir las
relaciones ficiles. Por ejemplo, incluso si ¢l nueyo sistema de informacion,
mucho mis amplio. es meapaz de umr el aclo wemporal del nuevo pro-
ducto con la sausfaccion de los dientes v con la rentabilidad, establecer
primero varios vinculos entre el sistema de RRHH y el ciclo temporal del
departamento de Investigacion v Desarrollo diri mucho sobre la influen-
cia estratégica de RRHH (véase figura 5-4). El establecer s6lo los pocos
vinculos que muestra esta figura, permite a los directivos de RRHH empe-
zar a hablar sobre productos que marcan la diferencia en la empresa.

4. Mark A, Huselid v Brian E Becker, «<An Interview with Mike Loseyv, Tony Rucd

¥ Dave Ulnch: Three Experts Respond o HRM|'s Special Isue on HR Strategy in Five Le-
ading Firmas, Human Resource Management 35 (Invierno 100G). 560




164 Cuadro de mandy

de Reevusos Humanos en la empress

Figura54. 1y, cemplo de establecimienio de vinculos entre

¢l sistema de
RRHH y los factores de renditmie

Lo en un mapa estratégico

Fuentes de wlts .
= Fersonil estable v con aliay
tesnologia

Nuevo ol
Llenin e of Satestacnion de
Qe — 'll"ll-lﬂdllil'ﬂl" e s M‘"I’l'f" de la ol
Politicas LR 4 % prodhicies & Chenla
Ve Wy Desanmllo
tie retenciin - |

Relacionar los datos con el nivel apropiado de andlisis

Para medin las relaciones, tiene que evaluar L causa v el efecto e of
mimo mvel de andlisis. |os ejemplos de los niveles de andlisis ine luyen
a los empleados, el grupo, el proyecto, €l departamento, la sucursal, la di-
vision y la unidad cuipresarial. El problema es que los indicadores de
KRR pueden estur disponibles solo @ un mivel de andlisis (el de los em-
pleados) mientras que los factores de rendimiento en un orden mas alwo,
como la satisfaccion de los clientes. pueden estar sdlo disponibles 4 nivel
del departamento o de unm division mayor de la orgamizacion. Asimismo,
ciertos indicadores del proceso o de desarrollo pueden estar disponibles

4 un mvel de equipo o provecto, pero puede que la rentubilidad solo se
mida a niveles superores.

Aqui es donde conviene entender el proceso de creacion de valor. Si
puede captar como se implementa la estritegia en su CMPresa, ser capaz
de crear indicadores paralelos en el nivel apropiado de andlisis. Por ejent-
plo, un servicio internacional de entrega de pagueres utiliza un indice
complejo de <tiempo en trinsito- para medir el rendimiento operacional
i mivel de la empresa, Este caloulo no significa nada para el conductor del
camion. Sim embargo, a mvel indvidual, «nimero de millas en FULds €5 U
de los muchos indicadores que acumula el indice de «iempo en transito..

Altlernativamente, puede necesitar anadir mdicadores de un nivel mis
bajo junto con las de nivel alo de andlisi Asi, si, por poner un ejemplo,
los datos de satsfaccion financiera o satisfaccion de analisis estin disponi-
bles solo a nivel del departamento o la division. los mdicadores de RRHH
a mvel individual pueden anadirse a este nivel. Fs decir, podria introducir
mdicadores i nivel individual en resumen de indicadores del departa-
mento o la division. En este cjemplo, el medio para caleular los indicade-
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pes individuales de los empleados podrfa representarse por el indicador
de sequipo-. Por dltimo, deberia reflexionar sobre qué va a hacer con los
resultados v preguntarse silos relativos a un nivel de andlisis concreto real-
“mente le aporaran las respuestas que necesiti. De no ser asi, puede verse
desviado por la comodidad de la medicion a expensas de la elecovndad de

Esti.

Separar indicadores de causa de indicadores de efecto

Logicamente puede distinguir los indicadores de causa de los indica-
dores de efecto cuando desarrolla un modelo causal del proceso de e
plementacion de estrategun empresarial. Sin embargo, para identificar
y cuantificar las relaciones establecidas en este modelo, necesitari conocer
algo mis que «RRHH - es una vanable de causa v ssansfacaon de los clien-
tes« es una varable de efecto. Calibrar las relaciones entre ambos requiere
un sentido de la magnitud del lapsus temporal entre los cambios v el indi-
cador de causa y los cambios subsiguientes en el indicador de efecto. No se
preocupe en calcular una cifra exacta de este retraso wmporal, pero debes
rd entender las implhcaciones de los factores de causa v efecto cuando
desarrolle su cuadro de mando, La clave estd en recopilar indicadores du-
rante maltples periodos temporales para poder evaluar la relacion enme
RRHH en un nempo T-2 y el factor de rendimiento x en un tcmpo 1+ 1.
Probablemente tendrd que recoger datos mucho mas a menudo que en ¢l
pasado v tener en cuenta que, por cjemplo, las encuestas de empleados
tienen poco vilor cuando sdlo se llevan a cabo anualmenie,

Resumen: pensar estratégicamente en la mediciéon

Pensar estratégicamente sobre la medicion significa entender si ¢l cua-
dro de mando que estd considerando le proporcionard el tipa de in-
formacion que le ayudard & gestionar la funcion de RRHH estratégica-
mente. Esta lecaon es el tema que hemos ido reforzando a lo largo del
libro. Ademis, pensar desde arriba en vez de desde abajo- deberia guiar
las decisiones técnicas que sustentan el cuadro de mando. Es esencial en-
tender que el proceso de creacion de valor v de desarrollo de indicadores
vilidos de argumentacion de este proceso constituyen un enfoque de
<arriba abajo-. Empezar con los indicadores disponibles y sacar 1o mejor
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de uni situacion mala es un enfoque de =abajo a urnbas que, en la mavo-
ria de los casos, serd una pérdida de tiempo v, u largo plazo, s6lo merma-
ri L credibilidad estratégica de RRHH. Este capitulo le debe aportar los
principios basicos de medicion que Je permitiran i ns alla del enfoque
lintado de <lo mejor disponible-. En el proximo capimdo aplicaremos
estos principios al problema de medicion de la alineacion de RRHH con
el sistema de implementacion estratégico empresarial
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6
Medir la alineacion de RRHH

Alo largo del libro hemos puesto de manifiesto que, para que el depar-
tamento de RRHH se considere leginmamente un activo estratégico. su
urquitectura debe cooperar con los requisitos del proceso de implementa-
cion estratégico de ln empresa. También hemos desarrollado un cuadro
de mando de RRHH del rendimiento que ayuda a la organizacion a ges-
Honar este activo estratégico v a evaluar su conmbucion en el éxito global
de la empresa. Este cuadro de mando del rendimiento también requiere
prestar atencion a la alincacion. En primer lugar hay que pasar de una vi-
sitn tradicional de los indicadores operacionales i unm vision mas esrate-
gica v, en segundo lugar. desarrollar mdicadores de alineacion que sirvan
como indicadores de causa en su cuadro de mando de RRHH.

L Dos dimensiones de alineacion

La figura 6-1 muestra dos dimensiones de alincacion que su arquitccn-
ri de RRHH debe lograr para convertirse en un activo estratégico. Estas

- dimensiones se centran v sientan Las bases del desarrollo de los indicado-
res de alineacion.

El primero, v quizd también el mas unportante, de estos dos indicado-
res os la alineacion entre L implementacion estratégica v el sistema de
RRHH. Puede observar esta dimension en el eje vertical del diagrama.
Para conseguir este tipo de alineacion, su organizacion debe poner énfasis
“en L implementacion estratégica y reconocerla como una fuente de Venta-
Ji competitva. Para utilizar el érmino de Kaplan y Norton, usted necesita
conseguir suna orgamzacion centrada en la estrategia-. Para ello, la em-
presa deberid entender la implementacion CSITALEICAE COMO 1N Proceso
equilibrado de creacion de valor en ver de como un simple ejeracio de
control financiero. Tal v como vimos anteriormente, esto significa ser ci-
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paz de argumentar «como crea dinero ks empresa-. También significa in-
corporar tanto las variables financieras como las no financieras v los indi-
cadores de Guusa y efecto.

El sistema de RRHH «estratégicos no estd disefiado de «abajo a arriba-
(por ejemplo, con «las mejores pricticas disponibles), sino de arviba abajo
En la figura 6.1, los productos de RRHH representan aquellos productos
(e la arquitectura de RRHH que estin estrechamente vinculados 4 1a buena
implementacién de la estrategia empresarial. Los requisitos particulares
de la implementacion estratégica de una organizacion determinan los fac-
tores concretos de RRHH. que i su vez moldean el sistema de RRHH,

El ¢je horizontal muestra una dimension de alineacién en s arquitec-
tura de RRHH que inlluve en el desarrollo total de recarsos humanos
Como acuvo estralégico. Se rat de la alineacion entre el papel estraégico
de la funcidn de RRHH y el mvel de las competencias de RRHH disponi-
bles entre los profesionales de este departamento y los directivos de la em-
presa. En la figura 6-1, el <papel de RRHH« designa hasta qué punio los
prolesionales de este departamento se perciben a si mismos comeo socios
estratégicos de Ly empresa v hasta qué punto los directivos fuera de este
departamento comparten la misma opinion. La alineacion requiere que

F;surl 6.1 Alineacidon BRRHH

IMPLEMENTACION
DE LA ESTRATEGIA

Enfasis y equilibrio

* Competencias de * Empleados * Papel de RRHH
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recursos humanos y los directivos de la empresa desarrollen una vision
conjunta del papel de RRHH, de forma que este departamento pueda
enistahizar este enfoque conjunto desarrollando casos empresariales por su
parte en la creacion de valor en la empresa (paso namero 2 en el modelo
descrito en el capitlo 2).

Implementar el papel estratégico de RRHH a menudo requiere una
muplicacion por parte de los profesionales de RRHH v los directivos de la
empresa, De hecho, Bomayoria de Las empresas ya cuenta con la participa-
cion de directivos de L empresa al implementar el sistema de RRHH de
forma que éste reflege las demandas empresanales de la orgamizacion. Al
mismo tempo, normalmente las compafitas no perciben RRHH como ac-
tivo estratégico si la empresa tiene una carencia de un grupo de prolesio-
pales de RRHH que cuentan con las competencias para desemperiar ese
papel. Por lo tanto, la alineacion entre el ¢je horizonal se centra en las
Competencis necesaras para implementar una vision comparfida del po-
tencial estratégco de RRHH.

Para resumir, la figura 6-1 nos explica que. si una organizacion espera
quc RRHI se convierta en un active ﬂlr'.ll('girn. nedesitg pensar en La ali
neacion de dos formas. La primera, en li alineacion entre ¢l sistema de
RRHH que produce los productos y los requisitos del sistema de imple-
mentacion estratégico de b empresa. La segundi, en la alineacion entre ¢l
papel que se espera que desempedie la funcién de RRHI v Las competen.
caas individuales requeridas para poner en marcha ese papel. El capitulo 7
describe estas competencias con mayor detalle. En conjunto. ambos tipos
de alineacion dan lugar a un personal centrado estrarégicamente que guia
una ejecucion dpuma de la estrategia v del valor del accionariado,

Evaluar la alineacion interna

Los cuadros de mando pueden servir para una serie de propositos. 1al
y como hemos visto, pueden guiar la gestion de la contribucion de RRHH
# la implementacion de estrategia, También proporcionan un «cuadro de
mando- que valida la contribucion de RRHH 4l rendimiento cmpresartal,
pero esta medicion puede servir ambién para orro proposito. Los directi-
Vos (que quieren evaluar rapidamente el potencial del sistema de RRHH
de su empresa como activo estratégico miden L alineacion interna de este
sistema y les sirve de gran ayoda,
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El caso de Producciones Stilwell

El cjemplo de  Producciones Stilwell es un resumen de nuestra expe-
riencii en un gran niimero de empresas. Este caso describe un proceso de
diagndstico relativamente simple para evaluar la alineacion interna del
sistemia de RRHH. Es decir, que los elementos del sistema de RRHH se
refuerzan los unos a los otros en vez de hmcionar con propositos diferen-
tes. La historia de Sulwell también saca a la luz ¢l impacio destructivo de
v mala alincacion en una organizacion de obreros.

Stilwell es una empresa productora diversificada con un sistema inter-
nacional de produccidn v distribucién. La empresa habia funcionado muy
hien en 1os nltimos anos (generd 2 millardos de dolares en ingresos en el
ano 2000), pero el equipo de alta direccion habia desarrollado un mievo
plan estratégico empresanal que preveia doblar los ingresos v el movi-
miento en efectivo en los siguientes tres anos. La mayoria de los miembros
de la organizacion consideraban que este plan era sumamente agresivo,
especialmente teniendo en cuenta la naturaleza fragmentada v altamente
competitiva del sector de Stilwell. Ademiis, estos provectos se habian reali-
zado e un momento en el que Stilwell se lubia enfrentado con problemas
a la hora de contratar y mantener 4 los mejores empleados (sobre todo en
el departamento de Invesngacion v Desarrollo),

"ara conseguir estos dos abjetivos financieros optunistas, el equipo di-
rectivo de la empresa identificd cuatro factores estratégicos que creyeron
que orentarfan el negocio en los proximos cinco afios:

* Acortar los nuevos ciclos de desarrollo de productos.

* Resaltar la atencion en los clientes v en su respuesta.

* Resaltar la productividad.

* Desarrollar y gesnonar con éxito vanas sociedades conjunias
Podemos carncterizar la estructura de la organizacion actual de Still-
well v su sistema de gestion de RRHH asi:

* La estructura de i orgamzacidn consiste en un gran nimero de «si-
los= funcionales con pocos problemas de enfrentamiento en la comu-
nicacion o coordimacion entre ellos.

* La funcion de RRHH también es una estructura «silos. Seleccionar,
contratar, gestionar ¢l rendimiento, incentivos, planificacon de
RRHH y estrategia normalmente operan de forma awénoma vy efi-
cente.

* Los directivos de RRHH administran de forma correcta v eliciente
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los meentivos y programas de beneficios y contratan al personal tal
y como se les indica. pero los directivos de la empresa a menudo les
describen como demasiado centrados en la reduccidn de costes a ex-
pensas de la resolucion de problemas empresariales,

* Los puestos de trabajo reflejan definiciones tradiconales (de estrechas
muras). Por ejemplo. los operarios de miquinas suelen rrabajar solo en
una méaquina o en un tpo de maguina y leempresa tene pocos equipos
basados en las estructuras laborales y en los procesos de decision,

* Los estuerzos de selecadn y contratacion se centran en cubrir pues-
tos vacantes. La empresa no le da demasiada importancia a la con-
tratacion de personal potencial o que puede ascender, Los directi-
vos toman decisiones de contratacion basindose en el andlisis de los
curriculums y en las entrevistas y no utilizan pruebas de seleccion for-
malmente validadas

* La organizacion dedica unos recursos considerables al desarrollo de
habilidades para los trabagadores nuevos y para los ya existentes, Los
sistemas de formacion enfatizan las capacdades generales v se ofre-
cen a todos los empleados.

* Los sistemas de incentivos de rendimiento y de desarrollo de gestién
ya hace afios que se ponen en prictica en Stlwell. Sin embargo, mu-
chos empleados describen el proceso de desarrollo de gestion como
<rutinarios ¥ no consideran que influya en I conducta individual, en
equipo o en el departamento. Ademis, los directivos de la empresa
a menudo se quejan sobre el tempo que requiere completar estas
evaluaciones.

* Los incentivos generalmente no son individwales, por grupos o pu
rendimiento empresarial. Cualquier incremento de paga se distribu-
ve proporcionalmente entre 1odos los empleados. Como norma. la
empresa no hace una distincion de paga entre los trabajadores de
alto y bajo rendimicnto en ninguno de los puestos de trabajo.

Diagnosticar el ajuste interno de RRHH en Stilwell

“Qué conclusiones podemos extraer de la alineacion interna del siste-

ma de RRHH de Sulwell? Los indicadores de alineacion interna estin me-
jor onentados hacia los que <viven dentros del sistema de RRHH y hacia
las personas cuya conducta el sistema intenta influir (directivos de la em-
presa vy empleados de operaciones). Para evaluar la coordinacion interna
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entre el sistema de RRHH de Stilwell, preguntamos a los individuos de es-

tos dos grupos que estimasen hasta qué grado los diversos subsistemas de 3
RRHH colaboraban. Aqui exponemos una torma senallia para imiciar este

proceso: pensemos en ¢l grado de «adecuacion- v de consistencia e

de =100 4 +100 y asignémosle un valor dentro de esta franja a cada rela-

ain unlizando una herramienta de medicion mostracka en la wabla 6-1

(Hemos afiadido algunas respuesias a las casillas para mostrar ¢omo
Stilwell podria evaluar esia coordmacion miera de RRHHL) Los datos en
la wabla pueden recopiliorse de muchas formas, pero en la mayoria de las
cmpresas, una breve encuesta a unos cien empleados, seguida de unos
grupos de, por cjemplo, empleados de medio v alto nivel, ofrece Vil
cuadro general de L coordinacion interns actual del sistema de RRHH.

Tmuh
(P o equipon)

Stmiramos detenidamente Lis entradas de Stilwell en la parrilla, pode-
mos ver que hay diversos elementos en el sistema de RRHH que son in-
consistentes d mivel titerno. Por ejemplo, tanto los procesos de seleccion
como de incentivos al rendimiento estin anticuados v no generan el npo
de competencias que s empresa necesita en la actualidad o requenira en
el futuro. De forma similar, Stilwell no cuenta con el nivel v los incentivos
NN os necesarios para attaer o personal de talento ni la estructura de es-
tos icentivos estd disefiada para reflefar la estructura de equipo acuual.
Asl, 4 pesar de que RRHH ofrece al vicepresidente de RRHH el tipo de
miameros eficientes que radicionalmente debia entregar al director gene-
ral. el sistema de RRITH estd mermando la capacidad de este departa-
mento para contribuir a la creacion de valor. Cumphmentar esta parrilla
ofreceria un claro mensiaje de que el sistera de RRHH de Stilwell no estd
conhigurado aculmente para implementar ks estrategia propuesta por

la empresa v quiza no esté configurado para implementar ninguna es-
(rategia.

Formacion Gestion Incentivos §
m’mm

En la sigmiente parrilla, estimie el grado en el que los distintos subsiste
s de gestion de RRHH cooperan de forma armoniosa o ~encajan- bhien,
Piense en el grado de qjuste y de consistencia mternas de un =100 a4 un
100y asigne un valor dentro de esta franja para cada una de las relacio-
nes. A conunuacion exponemos algunos ejemplos de los extremos e inter-
medios:

LENEo OPInon

no 8¢ 0 no

PManificacion  Seleccion y
de RRHT mdﬁ_

0: los dos subsistemis lienen poco o nada efecto el uno en el otro
+100: cada subsistema se refuerza mutuamente y es consistente a nivel interno

NS:

=100z los dos subsisteniis henen propositos opuestos

Tabla 6.1, Diggnosticar el ajuste interno
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Tabla 6.1. Diagnosticar el wusie interno
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Las fuentes de la mala coordinacién interna

Incluso un simple proceso de diagnastico como el que acabamos de
describir puede ser una lamada de alarma para la mayorfa de los direct-
vos de RRHH, puesto que puede revelar que su sistema estd emitiendo se-
fiales confusas sobre los valores de la organizacion v puede destacar que
no se ha sabido crear una atencaion estratégica entre los empleados,

{Uomo sc desarrolli esta mala coordinacion en empresas en las que
los profesiomales de RRHH poseen amplios conocimientos v son exper-
tos en pracucas actuales de recursos humanos? La explicacion mas co-
man que ofmos es que los directivos de RRHH sencillamente no han re-
flexionudoe lo suficiente en estos términos. Tradicionalmente se han
centrado en lo operaconal, en vez de lo estratégico v sistemitico, Asi-
mismo, una especuhizacion funcional en incentivos o en desarrollo que
no ponga de manifiesto los vinculos y los conflictos con otras politicas no
hace mils que empeorar la sinsacion. Aun mis, si se resalta operacional-
mente la consistencin v b uniformidad o menudo se hace caso omiso del
tmpacto potencial de una mala coordinacion interna. En el caso mis ex-
tremo, los divectivos descartan estos aspectos con una frase informal
como «Venga. zqué dano podria hacerr.. I'adicionalmente, RRHH ex-
phica a los directivos o que no pueden hacer, asi que hay una creencia
erromea de que los problemas de RRHH no afectan a nada importante
en la empresa. Hoy, a pesar de que muchos de estos profesionales han
barajado la idea de desempenar un papel estratégico, se encuentran ma-
natados por un desajuste del sistema de RRHH, unas ruinas que quedan
de un periodo antenor

Algo mteresante es que la mala coordinacion en el sistema de RRHH
también puede tener sus rafces en um excesiva atencidn en las referen-
cias. Una vez mas, los elementos estratégicos del sistema de RRHH deben
desarrollarse desde una perspectiva de <armba abajos, queniendo decir
que debe desarrollarse un andlisis de los requitos particalares del proceso
de implementacion de estrategia de una empresa, Cuando se centra en la
referencias, se estin observando otras empresas. Este enfoque efectiva-
mente trata las pracocas (v los indicadores) como s fuesen mercancias
porque asume que lo que mciona en una empresa [unciona en otra pero,
tal y como recordard de nuestra exposicion anterior sobre sistemas, pen-
sar en eliminar un componente de un sistema global puede tener conse-
cuencias mesperadas tanto para ¢l componente como para el sistema. En
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reto, se disminuve ¢) valor del componente si se evaliia en el contexto
otro sistema que no ha sido disefiado para el mismo proposito que su
w original. Hay que tener caidado, puesto que referencar puede
mdarle a entender los procesos, pero usted debe tomar una perspectiva
tégica Onica.

uar la coordinacion externa

Diagnosticar la coordinacion interna puede ayudarle a distinguir ri-
idamente los problemas potenciales en el sistema de RRHH v pueden
subrayar la necesidad de pasar a la accion. Sin enibargo, no proporciona
demasiada orientacion a la hora de remediar los problemas, ya que la
coordinacion interna siempre depende de la coordinacion externa del
sistema de RRHH, es dear. del grado en el que el sistema de RRHH
estd disenado para implementar ln estrategia empresanal. En otras pal-
bras, deberia disefiar un sistema de RRHH de su empresa después de
haber analizado detenidamente los factores estratégicos de la empresa, asi
como los factores relevanies de conribucion de RRITHL Al hacerlo, crea
rik el upo de tejido estratégico que entreteje todo ¢l sistema de RRHH y
este proceso podria incluso darle razones para permitir ciertos desajus-
tes de vez en cuando. Por ejemplo, las pracucas de recompensa v desa-
rrollo de un producto pueden requenr un enfoque diferente que lus
pricucas de otro producto,

El cuadro de mando de RRHH incliye una serie de indicadores diseiin
dos para evaluar el grado de coordinacion externa enre el sistema de
RRHH v los requisitos del proceso de implementacion de estrategia (véan-
se pasos 5y 6 del capitulo 2), Al crear el cuadro de mando de su empresa,
logrard un diseiio del sistema estratégico de RRHH y un cundro de mundo
quc le permitirin gestionar este departamento de forma efectiva. Sin em-

U, pard conseguir estas ventajas deberd entender como los productos
de RRHH orientan la implementacion estratégica de su Organizacion
¥ qué elementos del sistenia de RRHH producen dichos productos.

Escala y perspectiva

Al escoger los indicadores de evaluacion de la coordinacion externa de
RRHH en su cuadro de mando, deberd considerar dos aspectos: la esciula
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v la perspectiva. La escala se vefiere a la herramienta concreta de medician
que uiliza. Por ejemplo. en el capitulo 3, mencionamos la utilizacion de
indicadores para marcar si los elementos de RRHH estaban coordinados
en general con los productos de RRHH requeridos por el proceso de im-
plementacion estratégico. Los indicadores (escalas de rango de orden)
marcan la presencia o la ausencia de coordinacion, en vez del grado. Si
considera que el grado de coordinacion es importante en su organizacion
(por ejemplo, durante un grian cambio de iniciativa), deberd elegir una es-
cala de medicion diferente (quiza una que vaya de 0 a 100 para reflejar ¢l
progreso de la empresa en cuanto a coordinacion). |

Perspectrva se refiere a puntos de vista individuales. La coordinacion, al
tgual gue la belleza, depende de los ojos de guien mira. La perspectiva re-
presenta un nexo entre RRHH v el resto de la organizacion y es cracial
que los juicios sobre la coordimacion reflejen ambos lados de esta separa-
ciom. Por cjemplo, puede que usted crea que su sistema de RRHH funcio-
na paralclamente con los productos, pero, si el resto de la organizacion no
1o ve asi, ex que no hay coordinacidn. Por lo tanto, a medida que cree los
ndicadores de alineacion externos, deberit poner a prueba sus presuposi-
Cromes respecto @ este tema y compararkas con las experiencias v las un-
presiones de los directivos v empleados fuera de RRHH.

La matriz de coordinacion externa

Para medir la coordinacion externa de su sistema de RRHH, le reco-
mendamos que ponga en marcha un proceso de dos pasos; 1) evaluar la
coordinacion de los productos en el mapa estratégico v 2) evaluar la coor-
dinacion de su sistema de RRHH con los productos de RRHH, En ambos
piasos, se recopila informacion de los grupos centrales o de otros departa-
mentos de empleados, aunque puede ser que el segundo paso se centre
mas en la perspectiva de RRHH. Tal v como verd, este proceso le avudara
4 averiguar si ciertos productos de RRHH son de hecho Bactores de rendi-
miento clave para cada elemento respectivo del proceso de implementi-
cion estratégico de su empresa. Asimsmo mmbién le mostrari si el siste-
ma de RRHH esti ofreciendo las capacidades, motvacion v estructuras
laborales apropiadas para producir esos productos (una vez mis, revise el
capftulo 2 para ver cdmo se relacionan estos pasos con el proceso de dise-
o del cuadro de mando).
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modelo presentado en el capitulo 2.

La abla 6-2 presenta el upo de informacion que podria solicitar para
evaluar Ls coordinacion entre los productos y el proceso de implementa-
cion de estrategia empresarial’. En esta abla se pide a los partcipantes
fue indiquen la medidia en la que cada producto de RRHH faculis ol G-
tor estratégico apropiado de una escala de 100 5 + 100, Tenga en cuenta
que los participantes evaliian solo los productos de rendimiento estralégi-
to de RRHH que han vinculado al sdentificar y localizay los productos e
RREH en ol mupa estratégico de su empresa (véase paso 4 del capitalo 2). Los
valores reales en la matriz reflejan o que Producciones Stilwe

| Lama : I podria ha-
ber descubierto si hubiese analizado ¢ pupel de RRHH unlizando mestro

B L Véase nanbidn Jefirey Pefler, Phe Humsan Equation: Baildmg Profics i Putting People
First (Boston, Hisrvared Business School Press, 1998), pura conemplar un enfogue sinilir
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A estd empresa le queda mucho trabajo que hacer, va que mcluso este
sencillo andlisis pone de manifiesto la poca coordinacion entre lo que ¢l
sistemi de RRHH produce v lo que la empresa necesita para implementar
su estrategia de alto creamiento, Por ejemplo, ka CMPresa estd expermen-
tando un importante movimiento de sus empleados técnicos de Investiga-
i con mayor experiencia, lo que hace dificil acortar los ciclos de desa-
rrollo de productos. Tal y como resultd, los niveles salariales de Stilwell se
habian quedado atrds respecto a los niveles de mercado y la empresa esta-
ba perdiendo a su personal mis experimentado, que pasaba a la compe-
tencia. Ademids, el departamento de Invesugacion v Desarrollo habia cam-
biado e implementaba un sisterma basado en distintas disciplinas con
mtencién de implantar nuevas ideas en el conjunto productive de la em-
presa. Sm embargo, el personal de este departamento no contaba con las
capacidades de equipo necesarias para que el provecto funcionase, asf que
s6lo conseguian retrasos mayores. El inico punto positivo es que mientras
que los niveles de recompensa se situaban por debajo del mercado, las re-
compensas estaban estructuradas para mouvar la conducta estratégica (a
diferencia del resto de la empresa) v fomentar un ciclo de desarrollo tem-
poral productivo menor. Pese a que este andlisis se ve limitado a la funcion
de Investigacion y Desarrollo, se podria ampliar fialmente al conjunto de
la organizacion, centriindose en el resto de factores de rendimiento,

guientes
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Ui vez hava eviluado el ajuste entre los productos de RRHH y los fac-
tores de rendimiento estratégicos, puede medir hasta qué punto el sistema
de RRHH esta produciendo los elementos apropados de rendimiento hu-
mano requendos para esos productos. Hay bastantes lormas para enfocar
cste andlisis, dependiendo de hasta qué grado quiers afinar. Un enfoque
es vincular los productos con los respectivos clementos de rendimiento hu-
mano y examimar como el sistema de RRHH esud influyendo en estos ele-
mentos. Por ejemplo, el renduniento humano estratégico en las organiza-
clones es una funcién que cuenta con tres elementos interrelacionados:

sistemia de RRHIT con los productos de RRUTL tal y como se ilustra en

significativamente esie produco

* Capacidades de los empleados: iPoseen los empleados las capacidades
necesarias para desempefiar sus cargos?

* Motracion de los empleados: ZEstin motivados los empleados para apli-
car estas capacidades?

* Viswim estratégica de los empleados: ZEnuenden los empleados como con-
tribuve su trabajo a la buena implementacion de la estrategia empre-
sartal y tienen la oportunidad para aplicar este conocimiento?
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Rendimiento humano estritégico = Capacidad de los empleados
X Mouvacion x vision estratégica de los empleados

i asi, esta vision requiere un segundo paso pari conseguir que estos
resultados se puedan -poner en pricticas: necesitan que estas dimensio-
nes de rendimiento humano estén vinculadas a los elementos del sistema
de RRHH que las produce

Un enfoque mas directo se describe en la tabla 6-3, en la que la medida
de coordinacion va directamente desde los productos de RREET al siste-
ma de este departamento, Esta visién asume que RREH ha realizado un
analisis de sus productos (como el de la abla 6-2) para subrayar las di-
mensiones del rendimiento humano esirmégico. Una vez miis. las res-
puestas van de =100 g + 100, Ademas, podra atilizar estos datos para de-
terminar si los elementos del sistema de RRHH, disefiados para producir
eston productos, estdn debidamente coordinados,

| os dartos de muestra de la tabla 6-3 estin disenados para subravar los
<pocos puntos vitles- de la coordinacion entre ¢l sistema de RRHH v un
conpunto de productos de RRHL L matniz describe el sistema de RRHH
que no esta externamente coordimado con los requisitos del proceso de
implementacion estratégico de la empresa. Para citar s6lo algunos ejem-
plos: €l proceso de contratacion no estid produciendo el tipo y s cantidad
de wlenuo LAST LT wlos pror la ostratega de alto creamiento de la enmpresa,
la reciente reorgimizacion a una estructura basada en equipo no esti sos-
tenica por esfuerzos de desarrollo o modificaciones en oy sistemas de

Figura 6.2. Medidas de Coordinnadn imterna y externa entre e sisterna de
RRHH v el mapa estrmegico
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gesnion de rendimiento o recompensas v los miveles de incentivos no son
suficientes para mantener los niveles necesarios de estalnlidad laboral,

Para resunmur, podemos dear que hemos descrito un indicador de coor-
dinacion interna y dos indicadores de coordinacion externa. Cada uno
capta una dimensién distinta, pero igualmente importante, del proceso de
coordinacion. La figura 6-2 siia cada uno de estos indicadores en la rela-
cion entre el sistema de RRHH v el mapa estratégico global de Ln empresa.

Un paso mas en sofisticacion: el mapa de coordinacion de
sistemas

Hasia ahora los indicadores de coordinacion que hemos explorado es-
tin basados en sencillos principios de medicion. Li ventaja no estd en su
grado de sofisticacion, sino en su capacidad para ayndarmos a centrarmos
en la actividad de medicion en general. Todas estas herramientas le con-
ducirin a reflexionar sobre como se combina el sistema de RRHI de su
empresa con las demandas particulares del proceso de implementacion
estratégico. At mas importante, estos simples indicadores scentrardn. su
atencion en la estrategia en vez de en los asuntos operacionales.

Existen indicadores mas sofisticados de coordinacién disponibles que
captan las sutiles interrelaciones entre el sistema de RREH y la conducta
de los empleados. Los primeros indicadores se centran en los elementos
mdividuales del sistema v no ofrecen un panorama general de dicho siste-
ma, sino que sencillamente dan coenta de una suma de elementos indivi.
duales. Por eso, es necesario partir de una perspectiva sistemdtica para
averiguar como modificar el sistema para mejorar la coordinacion. Existe
un gran namero de interrelaciones dentro del sistema de RRHH v entre el
sistema de RRHH y la estrategia empresarial. Siempre que quiera empe-
zar a afinar un sistema, deberd pensar en las posibles consecuencias im-

previstas de sus cambios y la forma en que los ajustes pueden producir
rastornos en ¢l sistema v fuera de él.

Para ratar estos aspectos, hemos desarrollado un indicador que deno-
munamos Mapa de Coordinacion de Sistemas (MCS), que ofrece varias
Veniajas importantes:

* Le permite visualizar la coordinacion. Cémo se reconoce la coordina-
aon cuando se observaz EI MCS presenta un proceso de medicion
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que le permite crear un «panorama generals del sistema de RRHH
de su empresa y su coordinacion con los objetivos estratégicos de la
empresa. Visualizar la coordinacion estratégica le pernuite ver exac-
tamente dénde se requieren cambios v de qué naturaleza deben ser.
Poder visualizar representaciones v fendmenos multidimensionales
tiene dos ventajas ampliamente reconocidas. La primera es que faci-
litan al observador las pautas de los datos. algo que resulta muy -
portante para los directivos que 1o estin tan familiarizados con las
téenicas de andlisis de datos tradicionales. Li segunda es que asando
se describen los datos de esta forma son mds accesibles al 0)0 hunano
Yi por lo tanto, mas mterpretables®.

* Incorfiova perspectroas de ln orgenizacion entera. Tal y como hemos indi-
cade, la coordinacion es bilsicamente un aspecto de perspectiva, Es
muy dificil para los profesionales de RRHH entender exactamente la
wfluencia que el sistema entero de RRHH tiene sobre los empleados
w distintos wiveles de T organizacion. FI MCS incorpora todas estas
perspectivas v le permite disefiar indicadores de coordinacion o unos
procesos, divisiones o grupos concretos de empleados.

* Mide la coordmacion sistemdlia y cren pasos realistas de puesta en prdctica

EI MSC incorpora metodologicamente todos los vinculos que consti-

tyen la coordinacion interna v externa del sistema de RRHH. Como

resultado, le permite simular como los cambios en un elemento del

sisten afectaran ol coordinacion de tode el sistema. Adn mds im-

portante, el MCS le permite identificar formas para hacer que un

solo elemento esté coordimado sin generar consecuencias indesea-
das

Es relatroamente Jacil de admmsstyyr. 1a metodologia MCS no requiere

que los empleados reflexionen mas alld de su propia experiencia cn

la organizacdn. Como resultado, esta herramienta le ofrece una vi-

sion conjunta de las percepeiones individuales sobre coordinacion.

El proceso de recopilacian de datos no es mas intrusivo que las en-

cuestas tradicionales a los empleados. De hecho, seguramente es

menos amenazante que las tpicas encuesis porgue 1o reguiere evi-
luaciones subjetivas.

* Estd hasado en los mejores principios cientificos de medicin. La wécnica de
MOS se sostiene en una éenic muy desarrollada de escala multidi-

2. Veaw RN Shepard, <lmroducions, en Muludimensional Scaling: Theary and Ap

phcations m the Behavioral Saences, vol. 1, ed. RN Shepard, A Rommey v S. Netlove
INweva York, Sennnar Press, 1972), 120
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mensional denominada Galileo® que permite gestionar algunos difi-
ciles retos de medicion y produar resaltados que se pueden poner en
pracoc.

El método de mediaon Galileo se desarrolld para proporcionar mayor
precision y fiabilidad que los métodos mradicionales de 5 puntos. Al gene-
rar indicadores indice en vez de indicadores de intervalo (por ejemplo, in-
cluye un cero absoluto y puede ser positivo o negativo) es especialmente
mdicado para nuestra vision de coordinacion, en la que queremos enten-
der que X estd dos veces mis lejos de A que V. Los resultados del andlisis
Galileo pueden representarse numénica v visualmente. Ambos son tnpor-
tantes para realizar un andlisis completo de una coordinacion estrarégica,
pero la representacion visual suele proporcionar la informacion mas in-
tuitivia de fendmenos que a veces son muy complejos. 1a utilizacion mas
commim de Galileo en el contexto empresarial es en marketing, donde los
clientes ofrecen un mapa porcentual de lu proximdad de varos atributos
de un producto respecto al producto en cuestion.

Galileo se basa en el conjunto de percepciones individuales que pue-
den ser reflejos imperfectos de una gran organizacion, pero juntas ofre-
cen un panorama bastante preciso. Se puede captar el poder de la éenica
Galileo al considerar el famoso ejemplo del campo de la psicologia cogni-
tiva denominado la demostracion de la habitacion de Johmson-Laird”, En
esti demostraciion, se da a los individuos una descripeion de ls habitacion.
El texto es bastante impreciso (lo que Johnson-Laird denomina «indeter-
minados) v, basindose en ésta, se pide a la gente que estime Lus distancias
entre pares de objetos situados en la habiiacion (por ejemplo, 1a cama, el
radiador, el armario, ln estanteria, b ventana, la puerta..) utilizando la

3 Vease | Woelfel y E. Fink, ‘The Measurement of Commumication Proceses: Galileo
Theary and Method (Nueva Yark, Academic Press. 1950) y J- Woelfel v |, E. Danes, <Mul-
tidimensional Scaling Models for Commumications Researche, en Multivariate Technigues
i Human Compmusications Research, ed. PP R. Monge y 1 N Capella (Nuevas York: Aca-
detuic Press, 1080), 335-964, para uta discusion con mayor profundhidud sobre Ls investi-
Racion académica que rodes Galileo. 1os mapas de percepadn se han wilzado amplia.
mente en ¢l area de marketing para comprender las preferencias del conmmidor y para

r las estraregues de publicicdad (véase |, Woelfel, What s Wrang sth This Puture! How to
Apot & Badd Peroepiual Mop [Ambierst. Nueva York, RAH Books. 1005 ), Hemos adaptado o
Merica para crear mapas de percepaon de lu coordinacion estratégica

4 Woellel, What s Wrong wath This Prctire?

3. Véase PN Johmson: Laird, Menial Models Towards a Cognitive Science of Langua-
k. Inference and Conciousness (€ ambrdge. MA, Harvard University Press, 1089)
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técnica Galileo, Mientras que cada mapa cogninve parucular sobre la ha-
bitacion de cada wna de las personas tendrd una vision distorsionada
v desequilibradi. cuando se juntan los de todos, el conjunto de los mapas
individuales da como resultado una habitacion razonable. equilibrada
¥ con huenas proporciones (es decir, que no hay sinaciones inconsistentes
con la descripaidn onginal). Asi. el modelo mental individual de catla per-
sona refleja inconsistencias v distorsiones, pero el mapa general conjunto

refleja la posicion [sica real de los objetos de la habitacién con una preci-
s10n sorprendente.

Esta estrategia (obtener la representacion Galileo y volver después a la
representacion oniginal) se parcce a la pricrica de realizar mapas de vali-
dez de matenales de investugacion de varias culturas diferentes mediante
una wraduccion v después utilizar ot traduccion para volver al original.
Al igual que Galileo, puede utilizarse para juntar mapas individuales de
imagenes fisicas, también puede unlizarse para juntar mapas cogninvos
de actitudes o creencias mdividuales para obtener una representacion
global de las verdaderas relaciones entre los conceptos. El estuerzo acu-
mulativo final es sorprendentemente preciso, Utilizaremos este enfoque
prara crear un mapi de coordimacion de la orgamizacion basado en la per-
cepaion de los empleados de la coordinacién desde sus puestos de trabajo.

Utilizar MCS

“Por qué es tan importante la coordimacion en la estrategia? Sin ella
una empresa no puede esperar que los empleados tengan L vision estra-
tégica necesaria para implementar la estrategia empresarial. Sin embargo
los empleados s6lo pueden afinar su vision estratégica gracias a su expe-
nenaa de varios sistemas en la organizacion que guien su conducta. El en-
loque MCS le permite entender las percepeiones de los empleados res-
pecto a estos sistemas, Para desarrollar un Mapa de Coordinacion de
Sistenas, recomendamos seguir estos pasos:

I. ldentificar los factores estratégicos clave en lo empresa. Estos factores po-
drian ser los objetivos estratégicos de la empresa o los fictores de
rendimiento especificos de su mapa estratégico. La eleccion depen-
derid de como se hayan comunicado y entendido estos conceptos en
la organizacion. En cualquier caso, estos son los <objetivos- estraté-
gicos del sistemi de RRHH y L base para eminr juicios sobre coordi-
Iacion.

2. ldentificar los elementos clave del sistema de RRHH que se espera que guien
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la implementacion estraltégica. Estos son los mismos elementos del siste-
mit de RRHH que unhizamos en las wblas 6-1 vy 6-3. Las categorias
genericas inclurian mcentivos, recompensas, gestion de rendimien-
to, desarrollo profesional, competencias, seleccion v contratacion,
formacién y desarrollo, pero la eleccién especifica puede vanar se-
gun la organmizacion.

En el apartado antenior, hemaos subrayado dos Eases de La coordinacion
externi: del sistema de RRHH & los productos de RRHH y de los pro-
ductos de RRHH & los factores de rendimiento estratégicos (véase figura
6-2), Los pasos |y 2 han consolidado estas dos fases. Sin embargo, no hay
nmguna razon para no incluir los productos de RRHH como un tercel
conjunto de comparaciones, ya que podria obtener un panorma mids com-
pleto de coordinacion, aunqgue el analisis seria mis complicado para las
PETSONEs que intervengan.

3. Pedir a una muestra representativa de empleados que ofrezcan wna lista de
evaluaciin de ~coordinacion- para todos los elementos que wdentsfice en los
pesos 1y 2. Para ello, deberd dar a los parocipantes una matriz similar
i la mostrada en L tabla 6-4. Hlemos incluido algunos ejemplos de los
clementos y los objetivos estratégicos del sistema de RRHH junto con
una muestra de evaluacones en alguna de las casillas. A diferencia de
los otros indicadores de coordinacion, se pide a los particpantes que
describan la «distancias entre una serie de comparaciones en parcjas,
como paga frente a servicio al cliente, utilizando la escala que va de 0
a 100, El valor 0 se utiliza para «<similars o «cercanos mientras que
100 signufica «diterentes o <lejano-

También se les da unas sreferencias para que clibren sus punncio-
nes. Por ejemplo, puede que les den los pardmetros «directar generals
¥ =servicio al chientes v les digan que deberfan considerar (Jue estos con-
cepros estin a una distancia de 30. Hay varias reglas a la hora de seleccio-
nar las relerencias, En primer lugar, deberian extraerse de concepios que
se estan evaluando, En segundo lugar, deberia elegir conceptos con los
que todos los empleados estén faniliarizados y preferiblemente unas refe-
rencias con las que esté de acuerdo la mayorfa. Por dltimo, es mMejor esco-
ger una pareja cuya distancia esté dentro de la escala del 0 41 100,

Las puntuaciones en la abla 6-1 ilustran las percepaones de un solo
empleada.

También hemos incluido columnas para los empleados individuales
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¥ su supervisor, Este paso le proporcionard imformacion sobre la forma en
que los empleados perciben la coordinacion entre los sistemas de la orga-
nizacion y como se ven a ellos mismos («Yos en la tabla 6-4) en relacion
con estos sistemas. Esta altima perspectiva es la clave de la vision estraté-

gica de los empleados. Los indicadores de alincacion de los superviso-
res/empleados ofrecen mformacion sobre el upo de mensajes (intenciona-
dos o no intencionados) que los directivos pueden estar emitiendo a los
empleados. Los supervisores de cualquier nivel tienen una poderosa in-
Huencia en L conducta de los empleados, en parte por las sefiales que en-
vian respecto i lo que la orgamzacion considera aproprado v valioso. Un
mpedimento de cambio muy coman en las empresas es la reticencia di-
rectivi a realizar un importante cambio en la gestion por miedo a que no
se entiendia o amenace a los directivos personalmenie. S querer, los su-
PeIvIsores comunican esta reticencia en los imformes directos v los esfuer-
zos de cambio se paralizan. Por ello, la inclusion de informacion sobre su-
pervisores en el Mapa de Coordinacidn de Sistemas le ayudard a wner en
cuenta esta influencia.

1

S

Comercializar y refinar en Mobil Oil: un ejemplo de MCS

Para ilustrar las posibilidades del enfogue MOS, vamos a considerar el

grupo encargado de comercializar y refinar (C & R) en la empresa Mobil
OIl". A pesar de que este grupo no empled explicitamente el méwodo
MCS, su uso del cuadro de mando esid bien documentado. Por lo tanto, L
experiencia de la empresa ilustra la metodologia MCS.,

En esta empresa, el grupo de C&R desarrollo una senie de Aspectos es-
tratégicos en la organizacion. Para hacer que el ejemplo MCS sea sencillo,
nos vamos a centrar solo en cuatro, resumados de esta forma:

* Fuerza linanciera

* Complacer al cliente
* Segundad y confianza
* Segin lo previsto, a tiempo

i Los objetivos estratégicos para este cjemplo se han exiraido de la expenencia del
grupo Mohil's North American Marketing and Refining Group. Véase Robert S, Kaplan,
sMobil USM&R (A): Linking the Balanced Scorecards, Case 1 197:025 (Bowon, Mussa-
chussets, Harvard Business School, 1996, reed. 1009), 16, muestra 7
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Para utilizar el sistema MCS, el departamento de C&R tradujo estos
epigrates en factores de rendiniento estratégicos que constimmrian el o
Gwsal de un cuadro de mando integral. A continuacion. identifics los pro-
ductos de RRHH y L coordinacion necesaria del sistema de RRHH para
producir dichos factores. Imagimemos ahora que CER identificd competen-
aas como el inico producto importante de RRHH necesanio para imple-
mentar la estrategia empresarial. Una vez mas, por cuestiones de simplifi-
cacion, limitaremos el andlisis a los simuentes elementos del sistema de
RRHH: meentivos, recompensas v formaciin 3 desarrollo, Asumiendo que C&ER
pudiese identificar estas tres funciones como principales factores posibili-
tadores de las competencias, nos vamos a centrar en est subcategoria del
sivenna de RRHH en nuestro analisis muestra.

Ejemplo I: un sistema de falta de coordinacién

La figura G-3 muestra la representacion Galileo de lo que seria una fal-
ta de coordinacion en el sistema de RRHH? (los datos que figuran en este
grifico se han obterido mediante una encuesti a empleados similar a la
mostrada en la bl 6-4). Esta figura represents la posible percepeion
conpunta de 1odos los empleados encuestados en relacion con la coordina-
c1on de los objetivos estratégicos de la empresa, los productos de «compe
tenciis- y los elementos del sistema de RRHH disenados para producir
los producios.

Como podriamos interpretar este grificor En primer lugar. vemos
que los empleados generalmente consideran que las competencias estin
estrechamente combinadas con los objetivos estratégicos <Fuerza finan-
cieras y «Complacer al cliente~. La coordinacion perabicda entre este pro-
ducto, los objetivos <Seguridad y confianzas v «Segun lo Previsto. i tem-
pos no e tan fuerte. kn este caso. si la empresa espera que todas Las
competencias influvan igualmente en cada uno de los cuatro objetivos es-
tratégicos citados, necesitard reforzar las competencias que sostienen «Se-
gin lo previsto, a tempo- y <Segunidad v confianza-.,

kn segundo lugar. consideremos I situacion de <Yo- (el conjunto de
todos los participantes individuales) en relacion con los objetivos estraté-

7. La descripadn mds complena de fos programess en los Que se busian estis figuras se
encuentra en Joseph K. Woelfel, Galileo CATPAC: User Munual and Tutorial (Anilerst,
Nueva York, The Galileo Company, 1900),
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gicos de la empresa. Esta posicion indica en qué medida los empleados se
ran e la estrategia que describimos anteriormente. Si puede imaginar-
al empleado medio en este ejemplo, parece ser que esta bastante apar-
tado de los objetivos estratégicos de la empresa. Este resultado probable-
mente refleji el impacto combinado del sistema de incentivos, las politicas
le desarrollo y el supervisor de los empleados, que no estin en coordina-
£1dn con los objetivos estratégicos. Por ejemplo. quizi las politcas de for-
10n vy desarrollo reflejan una primera estrategia o formacion genénca
fue no se considera relevante para los nuevos objetivos estrutégicos o pue-
de que los supervisores inmediatos de L mayorfa de los empleados estén
sencillamente reforzando la importancia de estos objenvos. Estos son al-
gunos de los datos miis valiosos que puede ofrecer el mapa de coordini-
€100 de sistemas. Asi, no s6lo proporciona una imagen de L vision estraté-
gica de los empleados, sino que también resalta las sefiales conflictivas que
residen en el centro del desajuste de coordinacion. No puede explicar la
razom especifica del desajuste en concreto, pero subraya la presencia de
problemas que pueden conducir a una investigacion mis detallada

Figura 6.3, Mapa Galileo de falta de coordinacion del sistema de RRHH
|

La empresa

0
Segundad
v c%lrrm Complacer al cliente

S5 B

Mi supervisor

—] ‘
Mi recompensa, Mis competencias

Mi formacion y desarroflo | C500 10 previsto, a tiempo

2COmo puede proporcionar ¢l MCS resuliados que puedan ponerse
en prictica: Antes de nada, este sistemi le ofrece un resumen visual e in-
tmtivo de como se combina la dimension humana de la Organizacion con
los objetivos estratégicos generales de 1y empresay el sistema de RRHH.
De esta forma, le alerta de los problemas de alineacion v le guia a la hora
de enfrentarse a ellos. No obstante, debe tener en coenta que, puesto que
se trati de un mapa de percepcion, no le indica si los elementos del siste-
- ma de RRHH estin en realidad desajustados, sino que le muestra la visién
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que los empleados tienen de estos elementos. Después, usted, como pro-
fesional de RRHH, deberd determinar si este desajuste es estructural o si
es $6lo una mala interpretacion de los empleados. Por nuestra expenen-
clit sabemos que. una vez los profesionales de RRHH idenafican un des-
dusic. no tenen problemas al implementar la motvacion v las cipacida-
des necesarias para solventarlo. El gran problema, que el mapa de
coordinacion de sistemas ayuda » superar, es captar la naturaleza del pro-

blema de coordinacian ¥ precisar qué partes de la orgamzacion cooperan
v cudles no,

El enfoque MCS lleva a resultados que pueden ponerse en prictica
tamhién de otra forma. En concreto, la metodologia se basa en indicado-
res precisos de las <distanciass e mterrelaciones entre las percepciones
descritas en |a grifica Galileo. que se parecen un poco a la descripeion de
los planetas en el sistema solar. Al 1gual que los planetas, los concepros en
la descripeion Galileo cjercen una influencia gravitacional munia. Mover
un concepto hacia otro no sélo mfluird en la relacion entre ellos, sino que
también modificari la relacion con el resto de los elementos del sistema.
Asi. en el gjemplo de desajuste que hemos descrito, podria ser que las
priovidides de formacion se basen demasiado en las decisiones de los di-
rectivos. Si éstos adoptasen una vision mds <centrada en la estrategias las
politicas de formacion v desarrollo estarfan mds cercanas a los objetivos
catratégieos, que a su ver reforzarian ¢l movimiento del empleado medio
hacia los mismos objetivos. Al entender el mmpacto potenciil de este «em-
puje gravitacionals entre los distintos elementos del sistema de RRHH
y el resto de la empresa, puede crear sabias intervenciones para resolver
los problemas de coordinacion.

Ejemplo 2: un sistema de coordinacién

La figura 6-4 ilustra una coordinacion bastante buena entre los em-
pleados v los elementos del proceso de implementacion de estrategia.
Cualquier representacion Galileo necesariamente describe la posicion re-
Lativa de varios elementos en el sistemi mids general. En este caso. tanto
1as recompensas como la formacion v el desarrollo estin alejadas de la coordi-
nacion, Sin embargo, si se compara con la figura 6-3, se puede ver que ¢l
sistema de implementacion de estrategia de esta organizacion estd bien
combinado a nivel interno.
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Una ventaja de ls metodologia Galileo es que no hay que confiar sélo
los grificos al comparar dos mapas de coordinacion. El mérodo ofrece
Imaciones numeéricas que le permiten comparar con precision el grado
coordmacion entre ambos mapas (este aspecto de Galileo queda fuera
del alcance de este capitulo, pero puede aprender mds recurriendo a las

citadas). Asi pues, Galileo resulta especialmente anil al medir los
ihios que se dan en la coordinacion estratégica de su empresa a lo lar-
del tempo a medidi que van ocormiendo mtervenciones de RRHH. Es
s sencillo meorporar estos indicadores en la dimension de coordina-
n del cuadro de mando de RRHIL Una de las formas mas efectivas
para reforzar el papel estrarégico de este departamento es levar 4 cabo
i sesion de revision de coordinacion mensual o trimestral con un siste-
ma de coordinacion de sistemas que centre la discusion.

Figura 6.4. Mapa Galileo de coordinacion del sistema de RRHH

Segidn lo mn';lu. # tempo
Vimén estratégica de los leados como factor de
rendimiento: utilizar la medicion MCS para gestionar ¢l
rendimiento

Los resultados MCS ofrecen varios indicadores de los que puede reali-
Zar un seguimiento. Uno de los principales es la coordinacion de RRHH.
Usted puede calcular la distancia conpunta entre el sistema de RRHH y los
objetivos estratégicos. Aan mds importante, puede medir los cambios en
este tipo de coordinacion a lo largo del tiempo, También puede unlizar el
conjunio de «yo- relativo a cada objetivo estratégico como otro indicador
de [a wision estratégica de los empleadoss. Una vez mis. medir los cam-




192 Cuadro de mando de Recursos Humanos en ls empresy

bios en estas relaciones a lo largo del tiempo resulta muy valioso. Por ala-
mo, puede caleular los indicadores de la visidn estratégica de cimpleados
4 miveles mds bajos en la organizacion, incluyendo el mivel individual, para
contribuir al andlisis de los problemas de rendimiento. No recomenda-
mos utilizar las respuestas a los indicadores MCS para juzgar el rendi-
miento de los empleados. puesto que estos indicadores son datos que los
empleados ofrecen y dependen de la honestidad de las opintones de éstos
respecto a li coordinacion en la empresa. Si estos indicadores se convier-
ten en parte de la evaliacion del rendimiento individual. podria ser que
los empleados aumentasen los datos en su beneficio. No obstante, si bies los
direcuvos siempre quicren evaluar a sus subordinados, los indicadores de
Ia vicibn estratégica de los empleados podrian utilizarse como un indica-
dor de rendimiento para los directivos responsables de mejorar esta vi-
sion en los empleados

Resumen: un conjunto de indicadores

| a palabra coordmaciom parece estar en boca de todo el mundo que se
dedica a los negocios y prueha de ello es que es muy recurrente a lo largo
del libro. Hemos mtentado demostrar por qué es tan importante la coor-
dinacion en el papel de RRHH como activo estratégico. Asintismo, tam-
bién hemaos puesto de manifiesto L importancia de s medicion como ca-
pacidad bdsica para desempeiar dicho papel.

La necesidad de mejores indicadores se hace evidente al evaluar ki coor-
dinacion. En este capitulo, hemos presentado distintos enfoques para poder
medirla. En primer lugar, hemos habludo de los indicadores de coordina-
Cion como herramentas que proporcionan un diagnastico y hemos enlatiza-
do lacoordimacion interna como un indicador de la coordinacion fundamental
entre RRHH y la estrategia empresarial. En segundo lugar, exploramos ¢l
proceso constituido por dos fases para evaluar la coordmacion externa. Este
proceso implica calibrar wnto los productos de RRHH (adecuacion de los
factores estraégicos v de los productos de RRHH) y adecuacion del sistema
de RRHH. Por dltime, hemos descrito un enfoque tnico para captar el con-
Junto de L adeamacion estratégica de RRHH mediante una descripadn visu-
al de la coordimacidn, Cada uno de estos elementos contribuye y forma una
pieza esencial del puzzle global y enriquece suvision general. Por ello, le am-
mamos a trabajar en estas ideas y adaprarias a los retos particulares de su pro-
i organizacion.
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Competencias para los profesionales
de RRH

Ahora que ha tabagado con wna planulla para disefiur una estructura
estratégica de RRHH en su empresa y ha explorado un caadro de mando
para gestuonar dicha arquitecturs Zcdmo puede estar seguro de que posee

capacidades necesarias para implementar esta perspectiva estratégica:
Este acto requicre unas competencias que podrian ser nuevas para usted
En este capitulo discutiremos las capacidades que necesita para conseguir
ser un socio estratégico de la gesnon general. También revisaremos ejem-
plos de empresas que han perfecaonado estas competencias.

ransformar la profesion

Todas las prolesiones establecen limites que determinan [a pertenen-
cia y certifican una capacidad. En la dltima década, los que estin intere-
sados en la discipling de RRHH se han movido v trabajada de forma
trevida para definirlo como una profesion. Estos movimicntos han in-
ido un notable crecimiento de Society for Human Resource Manage-
i (Sociedad de Gesuon de Recursos Humanos), que en la acnualidad
fita con mis de 150.000 miembros en todo el mundo y que posee un
icado de evaluacion de acceso para que los aspirantes a miembros
an demostrar su conocimiento de los principios fundamentales,
s de ofrecer cursos espeaalizados para licenciados en RRHH (por
plo, en Cornell, Unwversity of linois, Michigan Stste, University
Minnesots. Ohio State, Rutgers, University of Wisconsin, y en otras
uchas universidades). Tras este movimiento hacia b profesionalidad
1ste una base de conocimiento, un conjunto de conductas esperadas
unos resultados especificos para aguéllos que desempefian un Cargo en
RHH. Podemos definir este conocimiento v conductas esperadas como

petencias. Para poder ser valiosos socios empresariales, los profesiona-

19%
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les de RRHH necesitan definir v medir estas competencias sistematica-
mente,

¢Qué son las competencias de RRHH?

La competencia se refiere a las caracteristicas individuales de conocs-
miento, capacidad, aptitwd o personaludad que mfluyen directamente en el
rendimiento laboral de una persona. El conceptn de competencia indivi-
dual tiene una larga radicion en el campo directivo y la mayor parte de
este trabajo se ha centrado en los directivos y lideres generales’, aunque
otro tipo de investigacion ha intentado centrarse en las competencias de
RRHH mediante entrevistas con ejecutivos en una soli CHPress o en un
nimero limitado de empresas®. Muchas sociedades han intentado identi-
ficar lus competencias esenciales de RRHH al preguntar a los directivos
de las empresas qué esperan de este departamento y qué tipo de compe-
tencias deberfan mostrar los profesionales de RRHH (es dear, lo que los
directivos necesitan de RRHH). Este enfoque asume que cada compaiia
fiene unas expectativas concretas respecto i los profesionales de recursos
humanos y que, como chentes, los directivos de la empresa desemperian
un papel clave u la hora de definir estas cxpectativas.

\cotar las competencias de RRHH empresa por empresa medunte en-
trevistas ejecutivas tene algunas ventajas puesto que afianza los hallazgos
en la conducta, ya que las preguntas realizadas en las entrevistas pueden
centrarse on Gasos reales en los que los profesionales de RRHH han de-
mostrado ser competentes. Asimnisma, tmbién disefia e proceso segtn las
necesidades especificas en cuestion. Sin cmbargo, ¢l peligro esti en que los
directivos puede que no sepan qué deberfun saber. Es decir, pueden saber

L Un ntimero de empresas de asesorfa ban sido Las antifices del desarrolio de modelos
de compretencia pura b conducta directiva En b décads de los tremia, e grupo Hay e
bijo para calcular cudnto debiian pagar o los trabinjadores basdidonse en s competenoa
demostrada. Su modelo se comitnivd centrindose en b experiencia, en s contabilidad
¥ en la resalucatn de problemas, Basindose en el trabajo de Dave McClellund, s cmpesa
constlions McBer b sicdo ara de Las proneras en la creacion v difusion de modelos de com-
petencia. Lae mayor parte de s mabajo se balla resamicdis en B E Bovauzs, The Campatent
Manager (Nuevs York, Wiley, 10UR2)

2 Arthur Yeung, Patricia Woolcock y ol Sullivan, «Identifying and Developmg HR
Compesencies lor the Future: Kevs (0 Sustaining the Trassformation of MR Functionss.
Human Resource Manming 19 (Primavera 1996). 4858
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it sdlo las competencias que han visto cuando puede que hava
s competencias de RRHH mis nnportanies para su empresa que des-
cens. Este enfoque puede desembocar en resultados parciales, depen-
ido de la muestra de los ejecutivos escogidos para la entrevista. 1
Rentacion directiva de los ejecutivos, mis que las necesidades reales del
Bgocio, podrian influir en sus expectativas de RRHH. Por cjemplo, los di-
que nunca hayan visto a los profesionales de RRHH con un cargo
0 puede que no sean capaces de pensar en otra luncion de este de-
ento que no sea la admimistranvi. Las empresas normalmente tie-
requisitos idiosincrisicos para implementar una estrategia. Por lo tan-
fentras que los estudios especificos de una empresa pueden aportar
o8 ejemplos interesantes, estos casos estudiados por si mismos no
an un modelo de competencia general para la profesion de RRHIL

Los tres estudios de competenaa a gran escala de RRHH levados
# Gibo en la década de los noventa han avudado a descifrar el estatus de
Bsta profesion. En el primer estudio, Towers Perrin colabord con 1BM
levar a cabo unas entrevistas a tres mil profesionales de RRHH, e
S, ejecutivos y académicos en reliacion i un amplio abanico de aspectos
RRHH. El trabajo reveld una diversa perspectiva de las competen-
de RRHH. Entre los cuatro grapos entrevistados, Las competencias
mmente wentficadas mclufan lis siguientes:

Conocumientos inlormdticos (ejecutivos)

Amplio conocimiento v visidn de RRHH (académicon)

Capacidad para anticipar os efectos de un cambio (asesores)
Educacion ¢ influencia de RRHH sobre directivos (gjecutivos de
RRHH)

El segundo estudio lo patrocing recientemente la Society of Human
Resource Management Foundation (Sociedad de Principios Bisicos de
Gestion de Recursos Humanos)* v se centraba en los requisitos de compe-
tencias flwrns de los profesionales de RRITH. Basdndose c11 los datos de
trescientos profesionales de RRHH de difirentes SECTOTES ¥y empresis
de disunm envergadura, el estudio Hegd a ks conclusion de que las cotpe-
tencias bisicas de recursos humanos se centran en el liderazgo, la gestion,

3 IBM y Towens Perrin. Priorities fis Competative Adwntage {(Nueva York, IBM ¢ Towers
Perrin, 1941

4. Stephien C Schoonaver, Competencies Jow the Year 2000 The Wake Up Call’ (W whimyg
ton, D.C_SHRM Foundation, |998) ‘
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el luncionamiento v los atributos personales, aspectos que deben aumen-
tarse gracias a las competencias de cargos especificos.

El tercer v el mas amplio estudio de las competencias de RRHH se lle-
vé a cabo en la University of Michigan School of Business en tres fases di-
rante un periodo temporal de diez anos (de 1988 a 1908). Este trabajo in-
cluyé @ mis de vemte mil profesioniles de RRHH, asi como de los
departamentos operacionales de las empresas e identific las competen-
ctas de RRHH en departamentos funcionales, sectores, empresas y tiem-
po. El propasito del estudio era crear una plantilla de COMPELEncias para
el conjunto de la profesion y no sélo para una empresa concreta. Vamos
a echarle un vistazo a esta iluma mvestigacion,

La investigacion sobre las competencias de RRHH de
Mu‘chigaggn pet

El equipo de investigucion de Michigan, liderado por Wayne Brock-
bank, Dale Lake, Dave Ulrich y Arthur Yeung, desarrollé en un principio
ur prucha pilow de un modelo de competencia de RRHH basado en una
cuidada revision de las obras sobre el tema disporibles hasta entonces.
A continuacion. probaron ese modelo en una amplia variedad de sectores,
de funciones de RRHH y regiones. Ta primera ronda de recopilucion de
datos. levada a cabo en 1988, imcluvd a mas de diez mil individuos de 91
empresas’ y, tras ella, el equipo concluyd que las competencias de RRHH
podian dividirse en tres dreas distintas: conocimiento empresarial, puesta
en marcha de las pricticas de RRHH y capacidad para gestionar cambios.
Fue mteresante gue los resultiados en este punto mdicaron que. en las tres
dreas, lu capaadad para gestionar ¢l cambio se situiba en lo mas alto de la
importancia al predecir L eficiencia general de los profesionales de
RRHH.

Segun fue progresando este proyecto, los mvestigadores contimuaron
explorando las competencias de los profesionales de RRHH centrandose
en empresas en concreto. A lo largo de los afios se fueron acomulando los
hallazgos de estos estudios, que desembocaron en unas claras pantas de
cambio en los requisitos de competencia: los profesionales de RRHH eran

5 Dave Ulnch, Wayne Brockbank, Arthar Yeung y Dale Lake, « Humun Resource Come
petenties: An Empincal Assessinents, Husman Resource Management 34 (Lo 1065),
1754095
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wvos st demostraban también credibilidad  personal, si dedicaban
Hempo a los aspectos estratégicos clave en vez de a procesos administrati-
y si sabian gestionar los cambios. Estos hallazgos lleviaron a una segun-
ronda de investigaciones de 1992 & 1993 que se centro en empresas
obales ¢ mchiyo a mas de anco mil parnapantes. Los resultados pun-
ron bajo el nuevo papel estratégico de RRHH vaa las puertas del siglo
L pese a que los investigadores observaron un aumento dramitico en la
cantidad de tempo que los profesionales dedicaban a asuntos estratégicos
el declive de tiempo que dedicaban a aspectos mas tradicionales”. Por
iplo, los profesionales de RRHH necesitaban poseer mas conocimien
105 que nunca sobre gesuon financiera v demandas de competencia exter-
y de chentes. Asimismo, tumbién tenfan que ser capaces de trabajar con
ctivos de la empresa para enviar mensajes claros v consistentes sobre
objetivos y las directrices de la empresa’. Por dltimo, esta investigacion
¥io que las empresas con mayor rendiniento reducian el tempo v el es-
reo (ue dedicaban aasuntos de RRHH rransacoonales, al externalizar,
tomanzar vy modificar la mgementa de las acuvidades de RRHH.

La tercera lase del provecto continud centrindose en la evolucidn de
lias competencias de RRHH y culming en un reciente estudio de cinco mil
profesionales de RRHH en 1997 y 1998, Estos resultados describieron un
cambio continuo en la profesidn, que vislambraba un mayor papel en la
vida de la orgamzacion. Los datos connnuaban apovando la importaneia
de las competencias yva definidas (conocimiento empresarial, dominio
profesional de RRHH v gestion de cambios), pero también destacaron dos
apartados adicionales: la gestion cultural v Ls credibilidad personal®, Aqgud
describimos brevemente cada uno de estos anco campos:

Conocimiento empresarial

Los profesionales de RRHH crean valor en una organizacion coando
entienden como opera el negocio. ¢Por qués Porque ese entendimiento
"e.s permite adaptar RRHH y las actividades de la organizacion a las con-
diciones empresariales cambiantes. $6lo al conocer Ls capacidades finan-

6. I,

7 A

8 lluu‘nlr l.unp qaluph-mm directora del proyecio en la tercery fase de recopilacian
de daton. Su trabinjo directive y conceptual en e proyecto esth amplamene reconocido
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cieras, tecnologicas v organizacionales estratégicas de su empresa podri
desempenar un papel valioso en cualquier discusion estratégica. Los pro-
fesionales de RRHH que dominan las relaciones industriales, de cmplea-
dos o humanas pueden ser completamente competentes en su disciplina,
pero pueden no saber captar lo esencial del negocio en ¢l que compiten
sus empresas, Por ejemplo. algunos profesionales de RRHH saben como
by la veenologia de recursos humanos, como los sistemas de incentivas
al rendiniento, pero no saben adaplar esa weenologia a las condiciones
concretas de cambio de su empresa. Hay empresas qiu' ahova realizan in-
centivos al rendimiento en la Web incluyendo clientes v proveedores, asi
como supervisores, compaiieros v subordinados en este proceso. El talen-
10 para los negocios requiere conocimiento v experiencia operacional en
dreas funcionales como comercializacion, finanzas, estrategua, teenologia
v ventas, ademids de RRHH. Por -conocimiento del negocios no queremos
decir la capacidad para gestionar todas estas funciones empresanales. sino
la capacidad para entenderlas. Para implementar el modelo que describi
mos en el capilo 2. los profesionales de RRHH necesitan comprender
ambos lados del nexo entre los productos de RRHH v los problemas em-
presariales/estratégicos. En breve, para ser departiunentos empresariales
valiosos, los profesionales de RRHH necesitan saber mucho mis sobre el
negocio de lo que los directivos de la empresa saben sobre RRHH

Puesta en marcha de las pricticas de RRHH

Al igual que el resto del personal, los profesionales de RRHH al menos
deben ser expertos en su espeaalidad. Conocer y ser capaces de llevar
a cabo pracucas imnovadoras de RRHH aumenta la credibilidad de estos
profesiomales v hace que se ganen el respeto del resto de la organizacion. Es
el sme gua non para caltivar una buerna reputacion profesional de RRHH.
Sin embargo, tal y como dijimos en los primeros capitalos del libro, las di-
mensiones de esta experiencia operacional estan cambiando ripidamente
con el nempo y, por lo tnto, los profesionales de RRIH deben dedicarse
lo suficiente como para dontinar contmamente la teorfa de RREH v ser lo
bastunte dgiles como para adaptar esi teoria a una situacion concreta. Por
ejemplo, hicimos una ponencia en una importante conferencia hace poco
v hablamos bastante sobre como los cone eptos bisicos de Chris Argyns ayu-
chan i las empresas a crear sus disaplinas de aprendizage. Al final de nuestra
sesion, algunos directivos de grandes CMPresas se QCercaron a nosotros
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nos preguntaron como se deletreaba ~Argyris=. Sus pregunias mdiciron
poco entendimiento del semmano de Argyns, algo sorprendente tendien-
o en cuenta que fue a estas personas a las que se les encomenda Ly tarea de
fransformar estas empresas en orgunizaciones de aprendizaje. FI grado
e fulta de conocimiento sobre las teorfas de aprendizaje v sobre como
Lrear esas teorias que demostraban estas preguntas evidenciabi que mu-
chos profesionales de RRHH tienen mucho gue aprender.

Esta competencia es otro cjemplo del mayor papel que RRHH ha
doptado como socio empresarial. Quiza el reto mis convincente al que se
snfrentan la mayoria de los direciores generales es la necesidad de esta-
otra vision de respuesta empresarial en relacion o lus nuevas divec-
ices. Los profesionales de RRHH estin en una buena posicion para diri-
gir este cambio si estin preparados. Un profesional de RRHH que puede
1 star los procesos de cambio demuestra las sigmientes capacidades:
Epacidad para diagnosticar problemas, establecer relaciones con chen-
articular una vision, crear una agenda de liderazgo, solventar proble-
mas ¢ implementir objetivos. Esta competencia requiere conocimiento
{de los procesos de cambio), aptitudes (come agentes del canibiv) y capa-
Bidades (para lograr el cambio) que son esenciales para mover al -perso-
als en la organizacion.

on de la politica cultural

Los mvestigadores de gestion John Kotter y James Hesken averigiua-
fon que las empresas con politicas culturales «mds fiertess (medidas en
funcion de los valores de la empresa que compartian los trabajadores) so-
Han conseguir un rendinuento mavor”, Hemos descrito ¢l papel estraté-
gico de la arquitectura de RRHH y hemos puesto de manifiesio el papel
e los sistemas. Por dltimo, nos quedan Las conductas de los empleados

oducidas por estos sistemis, que se entretejen en la cultura de 1o com-
fiia. En este sentido, una estrategua de alto rendimiento de RRHH s un
ndicador de causa de una culiura de alwo rendimiento, Por ello, los profe-

8. Jolm. . Roter v James 1. Heskett. Corporats Cullure end Preformance (Noeva York
Press, 1992
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sionales de RRHH necesitan entender gue son los que «<mantienen la poli-
nica calturals y que su impacto va mas alld de sus limites fimcionales'”

Credibilidad personal

Si se consideran los otro cuatro campos como los pilares de la compe-
tencia de RRHH. la credibilidad personal podria describirse como la
base sobre la que se sustentan estos pilares. 1 provecto de investigacion
de Michigan descubrié que se observaba a los buenos profesionales de
RRHH como personas crefbles tanto dentro como fuera de su funcion.
I'cro. cque significa credibihdad? Creemos que comprende res dimen-
siones. La prnimera, requiere que los profesionales de recursos humanos
«vivan= los valotes de su empresi. Por supuesto, esto v mano a mano con
ser los que smantienen la culturas. Una vez visitamos una empress en la
que el jefe del departamento de RRHE se enfrentaba o un juicio por aco-
so sexual y habia bastantes evidencias contra ¢l En su caso, a pesar de lo
que sus directivos sabian sobre su conocimiento de RRHH. su cultura
e mnplementacdn de cambios. no tenla ninguna credibnlidad personal.
Los valores de la organizacion que a menudo les Galtan a los gecutivos de
RRHH son amabilidad, capacidad para trabajar en equipo, para tratar
a los mdividuos con respeto, preocupacion por los procesos Oportinos
¢ msistencia en conseguir ¢l mas alto rendimiento suyo v de su perso-
nal. St los profesionales de RRHH no demuesiran estos valores en su mra-
bajo duario, dificiimente pueden esperar que otros los muestren con credi
bilidkad,

En segundo lugar, los profesioniles de RRHH fomentan la credibili
dad mediante sus relaciones con companieros. Estis relaciones de confian-
za se dan cuando los profesionales de RRHH funcionan como socios valio-
sos 0 equipos directivos v tenen <quimicas con el equipo directivo, siendo
capaces de trabajar bien en equipo y de ejercer influencia sin autoridad,
sabiendo apoyar los objetivos empresariales.

En tercer lugar, los profesionales de RRHH pueden ganarse el respeto
de sus companeros cuando actian «con una vision de furos'. Con esto
queremos decir con un punto de vista sobre como podria mejorar el nego-

10 Ulrich, Brockbank, Yeung y Lake, «Hutman Resource Competencies:
11 Duve Ulrich v Robert Exchimger. «Delivering with an Attitude-. HR Magame 43
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cio y fundamentando su opinidn en evidencias (el principal propdsito de
este libro), presentando ideas y soluciones innovadoras v animando al de-
bate sobre los aspectos clave. Los lideres de recursos humanos necesitan
adoprar esta actitud cuando ponen en marcha el paso 2 de nuestro mode-
lo del capitulo 2, ereando un caso empresanal para ver por qué v cudnto
influyven los aspectos de RRHH en Ly implementacion estratégica.

Priorizar las competencias

En L dloma ronda de investigacion del provecto de Michigan, los
autores del estudio analizaron el impacto relative de los cinco cuanpos que
acabamos de describir v la eficiencia general de los profesionales de
RRHH. La wbla 7-1 descnbe los indicadores de conducta de estas com-
petencias v muesira como pueden valorar su contribnadn en la eficien-
¢ de los prolesionales de RRHH. Se considera que rodos estos campos
son competencias unportantes que deben tener los profesionales de
RRHH. Sin embargo, la investigacion indica que hay variaciones en su
importancia, de menor a mayor: conocimiento empresarial (permitir
que los profesionales de RRHH influyan en el equipo direcivo), dom-
nar las pricticas de RRHH (les permite defimir y acceder a las mejores

ractucas de RRHH). gestion de la cultura (les avuda o dar forma a la
identidad de la empresa), orquestar el cambio (les permite que las «co-
sas ocurrans) y demostrar credibilidad personal (se ganan el respeto y la
buena voluntad), Esta puntuacion ha probado ser cierta en el sector, en
el nivel de profesionalidad de RRHH y sobre todo en et ivea de espe
cialidad.

Tabla 7.1. lk“(fl'l W e mporanc ta relinva die los campos e« O PO de
RRITH

Campo de ) Puntuacion de Competencias especificas
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El estudio de Michigan coents con el apovo v Lla evidencia de otras em-
presas que han desarrollado sus propios modelos de competencia. Tal v
como muestra la tabla 7-2, la experiencia de la sociedad General Electric
y de otras empresas situadas dentro del indice Formme 300 e consistenie

con el modelo de Michugan.

Tabla 7.2, Competencias de RRHH por enpresa
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General Electric Fabricante de Productor
productos de internacional
amplio consumo farmaceutico
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Se pueden extraer algunas lecciones a partir de las competencias descri-
tas en la tabla 7-2. Para empezar, a pesar de que los estudios de Michigan

estabin basados necesariamente en eti
relacionan de forma estrecha con la

quetas genéricas de competencia, se

experiencia de las empresas descrias
en esti tabla, que nos aporta la confianza necesaria para creer gue el mode-
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lo subyacente refleja con preasion los retos a los que se enfrentan normal-
mente los profesionales de RRHH. Ademds, la informacion de la tabla 7-2
hace que el modelo de competencia se pueda poner en pracuca porgue re-
vela las conductas requeridas para cada campo de competencia. Por ilti-
mo, los resultados subrayan lo que se ha convertido en un debate recurren-
te en la profesion de RRHH, que se centra en hasia qué punto hace falta
dominar las competencias técnicas de RRHH (comwo las complejidades de
los sistemias de equipo basados en incentivos) para ser un profesional de re-
cursos humanos eficiente. La mayorfa de Las empresas esperan que los pro-
fesionales de este sector demuestren un dominio téenico, a pesar de que, al
final, este aspecto suele tener poco peso en general. Desde nuesiro punio
e visia, las competencus téenicas deben estar representadas por el currd-
Culin de competencias de RREHH de una empresa. Sin embargo, puede ser
que estas competencias no sean esenciales pars que los profesionales de
RRHH puedan convertirse en socios empresariles y en arquitectos estra-
régicos. Para desemperiar estos cargos, es mas importante entender las im-
plicaciones generales de RRHH en la estrategia empresarial y conocer los
factores estrategicos concretos, algo que podrfa requetr una sexta compe-
tenciie la gestion estratégica del rendimiento de RRHH,

Gestion estratégica del rendimiento de RRHH:
una nueva competencia

Este hibro no es especialmente novedoso al hablar de un nuevo papel de
RRHH. La noadn de RRHH como un socio estratégico ya se introdujo
a prinaipios de la década de los noventa. Sm embargo, esta vision nnplica
una nueva competencea (la gesuon estratégica del rendimiento de RRHH)
que podriamos anadir a las cnco anteriores que va hemos enumerado,
QU queremas decir con gestidn estratégica del rendimiento? Nos refen-
mos al proceso que dirige Ly implementacion estratégica de la empresa me-
diante un cuidro de mando mtegral del rendimiento. Cabe mencionar en
este punto gue utihizamos el wermno gestion en vez de medicson cuando defi-
ninos esua competencit. Esto se debe a que el propésito de los cuadros de
mando que hemos tratado en este libro es mas efectivo para L gestion de la
organizacson. Aun asd, L capacidad para implementar ¢l cuadro de mando
ntegral del rendimiento ambién es esencial en esta competenci.

Cada vez mas, las empresas entienden la impormaa de implementar
una estratégica para conseguir €xito a largo plazo v adopuan la gesuon del
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rendinuento estratégica como und competencia clave para subrayar la
gestion basada en ly medicion. A pesar de este hecho, esta wendencia
emergente tunbién representa un reto porque, por un lado, alberga la es-
peranga de que RRHH se convierta en un activo estrégico legitimo v.
por otro lado, wl y como hemos visto en los aliumos afios con el ciadro de
mando, radicionalmente RRHH ha sido un vinculo flojo en el cuadro
de mando del rendimiento. Creemos que esta debilidad puede mransfor-
marse en un punto fuerte si los profesionales de RRHH consiguen de-
sarrollar una competencia en gestion estratégica del rendimento

Para lograrla, los directivos de RRHH deben entender esta competen-
cia dentro de dos dimensiones: gue medir v como medirlo. Que se refiere
a L implementacion de la estrategia, que tanto hemos subrayado en el li-
bro. Al centrarse en este punto se consigue L base necesaria para gestio-
nar estratégicamente RRHH. Tal y como vimos en el capitulo 5, el como
medir puede ser mucho mas tEanico. Puede que no enga que conocer
Gda manz de la medicon, pero, sin duda, deberfa apreciar al menos la
mayoria de los aspectos de ln medicion para poder tomar decisiones infor-
madas una ver obtenga los resultados

Las dimensiones de la gestion estratégica del rendimiento

Las dimensiones de ln competencia en gestion estratégica del rendi-
miento divergen un poco de la mayorfa de las competencias que han con-
siderado los profesionales de RRHH en ¢l pasado y apoyvan con finmez
nuestra argumentacion de que los directivos de recursos humanos deben
aprender a pensar de forma distinta sobre RRHH. Ademas, también con-
firman la idea de que estos lideres deben ser capaces de demostrar la in-
fluencia estrarégica de RRHH & los altos directivos de la cmpresa. Alwra
dividiremos la competencia de gestion estratégica del rendimiento en
cuatro dimensiones que trataremos en los siguientes apartados.

Pensamiento causal esencial

En el capitulo 2 mencionamos que el vinculo estratégico entre la arqui-
tectura de RRHH y el rendimiento empresarial es el HIAPQL CSLrAtégico gue
describe el proceso de implementacion estratégico empresarial. Recorde-
Mos fue este mapa es una recopilaciin de hipotesis sobre qué crea valor
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en la empresa. Los profesionales de RRHH deben empezar a pensar en
estos terminos cuasales para poder evaluar cdmo RRHH esta orientando
el rendimiento empresarial. Esta capaadad es espeaalmente relevante,
ya que los productos de RRHH a menudo tenen mucho que ver en estos
vinculos causales. La umon entre RRHH v el rendimiento empresarial es
lo suficientemente importante de forma que, si RRHH no explica estas
conexiones, puede que otros departamentos tampoco lo hagan

Entender los principios de la buena medicién

Unis base fundamental de cualquier competencia de gestion es centrar-
se en mejores imdicadores. Tal y como observamos en el capimlo 5, los
profesionales de RRHH necesitan distngur enire los fundamentos concep-
tuales que residen tras los factores representados en el mapa estratégico
v los indicadores que reflejan dichos undamentos. En concreto, los indi-
cadores deben describir apropiadamente dichos fundamentos y, tal
como va hemos dicho, no se puede medir A v esperar que suceda B

Estimar las relaciones causales

Pensar de forma causal y entender los principios de medicion le ayuda-
rd a estimar las relaciones causales entre RRHH vy el rendimiento empre-
sarial. En la prictica, estas estimaciones pueden ir desde mferencas de
juicio hasia inferencias cuantitativas v, a pesar de que a la mayoria de los
profesionales de RRHH les gustariu poder ir mis allid de la mera enision
de afirmaciones y juicios, no hay que infravalorar el poder de dichos argu-
mentos. Incluso si sélo puede presentar su caso con una base hipotétics,
tendri el peso necesario si la sostene en la logica que se esconde tras laar-
gumentaciim de la cadena de creaaon de valor de su empresa. Es aerto
que lo deal es tener también esumaciones cuantitativas del vinculo entre
RRHH v ¢l rendinmento empresarial o, al menos, ser capaz de indicar los
vinculos en el nupa estratégico, pero, aun ash, L tarea mis importanie es
darse coenta de que se pueden conseguir estas estimaciones y caleularkas
en cuanto le surga b oportamdad,

Por ejemplo. imagine que es directivo de RRHH de una empresa de w-
berias en la que el mantenimiento no suele preverse. Como resultado, la
empresa se enfrenta a cerres Irecuentes, a altos costes de mantenimiento,
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a baja saustaccion de los chientes v, por altimeo, & wia reduccion de La ren-
tabilickad. Ante este panorama, usted propone wm posible cambio en la
tormacion y en el sistema de recompensas de los trabajadores de mante-
nimiento de wberfus como medida para solucionar estos problemas. Para
evaluar el potencial de esta intervencion, podria cileular sencillamente el
gasto del programa propuesto vy compararlo con otros programas de for-
maconrecompensas de la empresa, También podria calonlar el coste de
cada persona que partiape en el programa de formacion y avenguar gue
el coste estit un vemie por aento por debajo del coste medio de formacion
del sector. Sin embargo, st viese Wi competencin en gestion estratégi-
ca del rendimiento, trataria este reto de una forma muy disting. Lo gue
haria es: 1) reconocer las implicaciones estratégicas de un cunbio en la
de RRHH respecto @ los trabajadores de muntenimiento, 2) identificar
la oportumidad de unir los cambios de RRHH en el mantenumento a los
cambios de confianza de la empresa. costes de mantenimiento v satisfiue.
cion del cliente v rentabilidad y 3) entender los indicadores requeridos
para estimar estas relaciones.

Los profesionales de RRHH timbién tienen que ser capaces de vor las
pantas en ditos que aparentemente no estdn relacionados. A menodo re-
sulta que emergen temas comunes cuando examina las tendencias uili-
zando andliss diferenies. Por ejemplo, a menudo recopilamos datos de
miltiples fuentes (entrevistas, observaciones, encuestas, informes) como
parte de nuestra evdluacion de RRHH. En el trabajo de equipo, identifica-
mos lo que hemos observado en los datos recogidos, fijamos dichas obser-
VACIONES v vemnos si otras personas que han recogido datos de una fuente
distinta llegaron a observaciones sumilares. Esta técnica, NHamada analisis
triangulares, permite extraer mierencias nuls ricas a partir de los datos'.

Comunicar los resultados del rendimiento estratégico de
RRHH a los altos directivos de la empresa

Para gesuonar el rendimiento estratégico de RRHH en su empresa,
tiene que ser capaz de comunicar efectivamente su comprension del im-
pacto estratégico de RRHH & los altos cjecutivos v directivos de la empre-
sa. En concreto, necesinn entender qué preguntas quicren los directivos

12 Todd D Jack, «Mixing Qualitative and Quantitative Methods: Trimgulation i Ac
Hnos, Administratve Soence OQuarterly 24, 04 (1979), G02-611



212 Cuaidro de mando de Recurses Humanos ex la empreesa

que no son de RRHH que sean respuestas y como los resultados del cua-
dro de mundo estratégico de RRHH podrin aportarlas. No se distraiga
con todos los indicadores que tiene a su disposicion y con la mecinica de
recopilacion de datos, sino que debe preguntarse, «2Qué voy a hacer con
estos indicadores auando los tenga a mi disposicion? ZComo los utilizaré
para demosirar la gestion del rendimiento estratégico de RRHH? <Camo
los utilizaré para demostrar el impacto estratégico de RRHH?». De forma
alternativa, a medida que los nuevos aspectos estratégicos llaman la aten-
cion de los directivos de la empresa, reflexione sobre como los indicado-
res que estd utilizando en la acrualidad podrian utilizarse de una nueva
form para clarificar ain mis estos aspectos,

Int r la gestion del rendimiento estratégico con las cinco
wl:g,;mciﬁlm de RRHH e

<Camo podria imtegrar esta nueva competencia de medicion del rendi-
miento estratégico en las cinco competencas clave de RRHH descritas an-
teriormenter Le ofrecemons algunas ideas en los praximos apartados

Conocimiento del negocio

Como competencia, la gestion estratégica del rendimiento debe mfluir
en ¢l resto de competencias clave. Cualquier buen profesional de RRHH
necesita entender los indicadores linancieros clave del éxito empresarial
(valor del acaionariado, beneficion, cilculo de gestion contable, ingresos,
rentabiliciad sobre activos), indicadores de éxito con los dientes (satistisc-
cidn de L clientela, compromiso de encoestas, critenos de segmentacion,
criterios de compra, datos de cuota de mercado v chentela), andlisis de La
competencia (tendencias del sector, puntos fuertes y flojos de los compeu-
dores) y mejoras en los procesos. Asimismo, todos los profesionales debe-
rian ser capaces de traducir su trabajo en un lenguaje financiero y centra-
do en los clientes utilizado para describir el resto del negocio. Fsto no
significa que 1odas las decisiones que tome el deparamento de RRHH
lengan que estar ostrechamente relacionadas con los beneficios del acaio-
mardo, pero deberia saber como estas deasiones afectan ¢l valor del
accionariado en primapio. En resumen, necesita ser capaz de describir su
trabijo desde L perspectiva del presidente o del gerente general. Por gjem-
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plo, el capitulo 4 le muestra como utilizar los principios bisicos de andlisis
fmanciero para evaluar las deasiones de RRHH

Fal v como hemos visto, los profesionales de RRHH 4 menudo quieren
medir su éxito mediinte sus actividades en vez de mediante sus resultados
empresariales. Al conseguir una mavor competencia en la gestion estraté-
gica del rendimiento, pueden realizar hipotesis sobre cdmo podria influir
una mversion en ¢l sistema de RRHH en los resultados financieros de su
cimpresa. en la proposicion de valor del cliente o en la venja compen-
vii. Sin embargo, cuando pedimos a los profesionales de RRHH que ilus-
tren las relaciones entre Ly inversion de RRETH v el consiguiente impacto
estratégico, utilizando un grafico con dos ejes, s mayoria tienen difioulia-
des. No tenen claro como medir 1 inversion de RRHH (llamémaosla, por
cjemplo, eje x) y como determimar como influird la mversion (lamémos-
le eje y). Ademas, no saben como determinar las relaciones potenciales en-
tre ambas vartables en el grifico (por ¢jemplo, determinar si la linea del
grifico serd lineal o curva), Es decir, no suben describir clara v convineen-
temente el impacto estratégico de RRHH en términos que persuadan a
los directivos de la empresa.

Pudimos observar de cerca esta dificultad en una empresa en la que los
directivos se resistian a realizar mversiones en RRHH. No crefan que
RRIE tenia una influencia directs en of rendimiento cimpresarial v los
directivos te RRHH no podian persuadir de que asi era. Para que los di-
rectivos de esta empresa cambiasen de ides, les pedimos que argumenta-
sen el impacto esperado en los resultados empresanales a paror de la me-
jora de cabdad de gesuon. Les planeamos la siguiente pregunia: «5i la
calidad de la gestdn en esta orgunizacion aumentase en un diez por cien-
to, Zeudl serfa el impacto en los resultados empresariales?«, Cuando los di-
rectivos reflexionaron sobre la pregunta y disefiaron sus marcadores, se
dieran cuenta de que no era difial plantear un caso empresarial para
RRHH. Todos estuvieron de acuerdo en que una mejoria en la calidad de
la geston conduairia a mejores resultados empresariales. Las franjas que
anticiparon ihan de 10:3 2 10:10 con una media de 10:7. En otras pala-
bras, de cada diez unidades de aumento de calidad de la gestion, este g
po de directivos bastante escépticos crevo que sicte umdades de los resul-
tados empresariales saldrian beneficindas. Cuando les especificamos qué
imciativas de RRHH podrian mejorar ls calidad de gestion y qué tipos de
resultados empresariales podian esperar los directivos, €stos se mostraron
mucho mas favorables a invertir en RRHH.
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Puesta en marcha de précticas de recursos humanos

Una competencia estratégica de gestion de rendimiento resalta nota-
blemente la medicion, que a su vez apova a los profesionales de RRHH
fue necesitan tomar elecciones iformadas respecto a en qué sistenus de
RRHH se deberian realizar mavor o menor inversidn, Tal ¥ COMoO mostri-
ron los ejemplos del capitulo 4, un sistema de evaluacion FIEUTOsO COmpit-
ra los resultados potenciales de un programa salanal o un programa de
lormacion con oo, Kl caadro de mando de RRHH le permite definr las
compensaciones cuantificables asoctadas a las inversiones coneretas de
RRHH. En otras palabras, hay que ver si vale la pena poner en marcha la
inversién. Llegard un momento en que empezarin a disminuir las venia-
Jus y, sobre todo en este punto, medir ¢l valor creado por las distintas
practicas de RRHH le ayudari a identificar qué pricticas ofrecen mavor
rentiabilidad respecto a L inversion, cudles tenen el mayor impacto finan-
acro o influyen mis en los empleados v cudles deberian CapLar mayor
arencion directiva. Dentro de un drea funcional como la de la formacion,
este 1ipo de evaluacion resulta crucial. Pongamos que una empresa que
cuenta con un presupuesto de formacion de 4.000 délares por empleado
puede escoger entre Proguamas oxiernos. programas techologicos, for-
macion ecmci. formacion directivi, etcétera, para distribuir este presu-
puesta. Sise leva a cabo una medicion estratégica del rendimiento, los di-
recuvos de RRHH pueden evaluar la rentabilidad que podria tener cada
una de estas clecciones y elegir la mds alta como su deasion final de inver-
oy,

Gestion cultural

Subemos que lo que se puede medir se puede gestionar, pero cabe aiia-
dir que lo que se mide también define la cultura de una empresa. <Por
qué? Porque describe lo que se valora. Por ejemplo, una empresa de segu-
ros se embarcd en un cunbio estratégico para pasar de vender productos
a disefar soluctones para clientes, El objetivo de los altos directivos era es-
trechar los Lazos con los posibles clientes y hacer que éstos comprasen una
senie de productos y servicios financieros. En otras palabras, su objenvo
eri captar a chientes con mayor poder adquisitivo. Para realizar esta mods-
ficacion estratégica. la culwra de la organizacion tenia que pasar de estar
ortentadi a los productos v los costes o estar centrada en ¢l servicio al
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cliente. Para ello, se tenfan que modificar significativamente los indicado-
res de rendiumento unhizados en la empresa. Asimismo, habia que crear
wia argumentacion convincente sobre como se implementaria est nueva
estrutegii, Ui tred (ue recavo et los profesionales de RRHH, que lo hn-
cieron bastante bien, siendo capaces de articular edmo una nueva cultura
¥ un nuevo conjunto de valores aumentarian la reputacion de Ll empresa
de carn a los mversores v clientes. También ofrecieron exphaiciones crei-
bles de por qué ¢l compromso de los empleados con la nueva politica era
esencal para el buen lunconamiento de la empresa y. quazi ann mas un-
portante, entendicron como los nuevos indicadores de rendimiento de los
trabajadores desempefiarian un papel central en ko implementicion de la
nueva estrategia v supieron exphicirselo a los empleados de una forma
que no fiuese amenazante. Supieron cdmo y por qué uns expeniencia de
aprendizaje extensiva basada en el equipo daria el mpulso defimnvo
4 este cambio propuesto. Asi, recomendaron que los clientes partcipasen
en la experiencia de aprendizaje como disefladores, participantes v pre-
sentadores y sugirieron que hubiesen proyectos centrados en los clientes
que se pudiesen mostrar durante las sesiones. Por altimo, propusieron
ambién la unlizacion de mdicadores de rendmiento de solucones para
clientes como base para los meentvos.

Gestion del cambio

Los profesionales de RRHH con una competencia en gesndn estratégn
ca del cambio estan en buena posicion para indicar hasta gue punio y a gue
ritmo se puede mplementar el cambio en sus organizaciones. Los sistermas
de RRHH pueden ser obsticulos o posibilitadores de un cambio rdpido en
la empresa, pero los profesionales de RRHH que posean esta competencin
al menos entenderin el ciso empresarial para que RRHH pueda liderar
los esfuerzos de cambio. En oo ejemplo. el equipo lider de RRHH en
empresa de produccion internacional cred un modelo visual que les per-
nino medir varias manifestaciones de <rapidez-. El modelo parecia el cen-
tro de una rueda rodeado de radios, sidndose en el eje ¢l SCOMPTOmMIso
individual«. Los profesionales de RRHH sugimieron que. s los empleados
podian hacerse cargo de los obstaculos de su mabajo. su compromiso v su
eneTRia aumentaria. Su «veloadads o capacidad para responder ripido
a las nuevas sitwaciones dependié, por una parte, de los foros creados pon
RRHH con los que se podian identificar los empleados v se podian desha-
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ver de los controles burocriticos que se mterponian en su trabajo. Por otra
parte, los radios de este modelo representaron otros procesos clave que la
empresa debia gestionar como, por cjemplo, ¢l nempo de entrega de los
productos. el ciclo temporal de innovacion de productos y la contratacion
de talento clave. El equipo de RRHH midi6 el éxito definiendo una velog-
dad media global para cada proceso (por ejemplo el nempo de entrega de
pedidos en 48 horas ema lo esmblecido, pero la empresa estaba operando
et un espacio de 96 horas), asi que la cmpresa considerd la sveloadad-
como una capucidad estraégica que retrasaba ¢l resto de procesos clave.
Recursos humanos lidero el esfuerzo para hacer que esa capacidad opera-
se segun la media establecida. Ademis, su modelo modifics el concepto de
svelocidads en nna serie de resultados mesurables empleados mas com-
prometidos y procesos clave s rapidos) gue la cmpresa pudo asi compa-
rar regularmente y vineular al resto de resultados estratégicos.

Credibilidad personal

Hemos visto que la credibilidad  personal de los profesionales de
RRHH constituye el punto findamental de la aceptacion de su papel
como socios empresariales. Los profesionales de este sector que posean
una competenca estratégica de gesnon del rendimento serdin cada ver
wids apreciados y se recurrind a ellos en busca de consejo v asesoramicnto
sobre aspectos empresariales que tengan un fuerte componente “perso-
tale. Puesto que estos directivos esturdn muy ligados a los valores de la
empresa, el resto de los compaiieros los observardn como personas de
confianza que cooperan con el resto de la gestion de la organizacion

Gestionar las competencias de RRHH

Desarrollar modelos de competencia para los profesionales de RRHH
€3 un importante pruner paso en la evoluaon de la profesion. Sin em-
bargo, a forma en que se gestionan y se alimentan en L prictics estas
competencias acabardn determinando si la profesion sigue avanzando,
Gesnonarlas sigmifica culuvar ¢) rendimiento de los profesionales de
RRHH, evaluar el rendimiento de ese departamento y recompensarlo
apropiadamente, y disefiar programas de desarrollo de RRHH. Revise-
mos brevemente estos puntos por separado,
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Gestidn del rendimiento de los profesionales de RRHH

Hay una falsa creencia, que esperamos que se entierme para siempre,
que dice que la persona que no es capaz de tencr €xito €n otro sector em-
presarial acaba en RRHH. Esta percepadn de RRHH solo puede cambiar
cuando los directivos de este departamento empiecen a lograr que sus
empresas marquen b diferencia. Est transformacion del papel de RRHH
esta estrechamente vinculieka a la transformaadon de RRHH como profe-
sion v, como al, se basa en unos fundamentos legitimaos de conocmento,
en uni serie de resultados predeables y en un modelo de competencias.
Estos tres «pilaress determinan a quién se contrata en RRHH. como se
evalia su rendimiento y ¢omo se les compensa.

Cuando se contrata a personal de RRHH, los directivos de recursos hu-
manos ehigen entre una senie de fuentes de candidatos, Las personas nue-
vas que se contratan vienen directamente de s universidiad y después pue-
den ascender mediante un sistema interno de RRHHL También puede
que provengan de otras funciones de ln empresa o que se contraten prove-
nientes de otras empresas, La decisidn sobre de dénde tomar el nuevo ta-
lento puede depender de la medida en que la funcidn de RRHH quiera
mantener o cmbiar su denndad. Por gjemplo, un departamento de
RRHH que quiera mantenerse 1al v como estaba en el pasado puede con-
tratar mas candidatos internos que una funcion de RRHH que crea gue es
conveniente cambiar en el futuro, Sin embargo, ¢l marco de competencus
requerido por los profesionales de RRHH deberfa ser constante.

Vamos a poner im cjemplo utilizando las cinco dimensiones del mode-
lo de competencias descrito anteriormente de una insucion global de
servicios financieros en la que los altos directivos decidieron cambiar com-
pletamente L orientacion de La funcion de RRHH. Para ello, seleccionaron
a un directivo fuera de RRHH para dirigir la funcion. Esta persona, a su
vez, reemplazo el sesentia por ciento de su personal direcio por personas
de fuera de RRHH y se encargo personalmente de garantizar que ¢l nue-
vo equipo posefa talento en los negocios, una capacidad para dar forma a
la politica cultural, al nuevo cambio de gestion de Ly empresa v a la credi-
bilidad personal. Sin embargo, se dio cuenta de que al equipo le faltaba
expenencia teonica, por lo que anima a su personal a rodearse de buenos
profesionales de RRHH para perfecaonar las capacidades empresanales
necesarias para cumphir los requisitos de RRHH, lo que significo que los
nuevos miembros de su personal que provenian de RRHH tenfan que ga-



218 Cucridro de mando de Recwrses Humanas en la emprress

rantizar que sus mformes directos fuesen sobresalientes & nivel técnico
debian abajar duro para dominar las weorias subyacentes al dmbito de
RRHH por ellos mistos. Mediante este enfixque, €l nuevo directive au-
mentd L credibilidad de la Rncion de RRHH, cred un plan mas onenta-
du hacia los negocios y faculté al departamento para poder generar pric-
ticas innovadoras de RRHH. En este caso, Ia competencis estratégica de
gestion del rendimiento se fue desarrollando con el tempo mediante la
sinergia formal entre los directivos con capacidades empresariales ge-
nerales v el nuevo personal de RRHH

Fvaluacion del rendimiento de RRHH

Un panorama de competencias de RRHH también sirve como herra-
menta para evaluar ¢l rendimiento de RRHH, Jack Welch, director gene-
ral de General Elecmic, adopté un enfoque muy ongmal al defender la
medicidn de los resultados segim s capacidad de los directivos de «vivirs
los valores de la empresa. Sostenia que los buenos directivos de su etnpre-
s tenfan gque obtener una buena puntuacion tanto en la consecucion de
resultados comao a la hora de encarnar los valores clave que la organiza-
cion habfa identificado. Segin ¢l el mavor reto residia en darificar estos
valores para que la empresa pudiese medir hasta qué grado los direciivos
los demosraban en su conducta cotidiana.

Al igual que el resto de los directivos de una empresa, los prolesionales
de RRHH deberfan ser evaluados tnto por los resultados que consiguen
como por las comductias que muoestran, En este libro hemos explorido un
modelo para medir el impacto estratégico de RRHH. Hemos visto que las
conductas provienen de las competencias, que hemos expuesto a lo largo
del capiilo. pero 2c6mo se muden en la reahdad estas competencias de
RRHH? Existe un namero de herrmientas de evaluacion y, como parte
del estudio de Michigan del que v hemos hablado, los investigadores desa
rrollaron un instrumento para calibrar el rendimiento de los profesiona-
les de RRHH. Se trata de un instrumento gue consiste en unas sesenta
pregunias de conduca que exploran hasta qué punto un profesional de
RRHH demuestra una competencue Ya lo han atlizado mas de wemta
empresas, que han obtenido respuestas valiosas para los profesionales de
RRHH, sus supervisores inmediatos y los ejecutivos de las empresas. Si se
realiza cada ano, esta mformacion puede ayadar i las empresas a disefiar
planes de desarrollo a nivel mdividual y general de RRHH. También exis-
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ten otras herrmientas similares de evaluacion [por ejemplo, Society for
Human Resource Management (Sociedad para la gestion de recursos hu-
INANOS | CUENLE Con W] 0 veces las propias empresas crean unas partiou-
lares. Sea como sea, la herramienta se convierte en una guia visible que
muestra las competencias que los profesionales de RRHH deberian de-
MOSUTar y un mecamsmo para evaluar hast que punto las manifiestan en
el presente.

Al evaluar las competencias de RRHH, una empresa también tiene que
relacionar las recompensas con lis competencias demostradas, Taly como
se suele decir =por una recompensa se hace lo que seas, aungue es difial re-
compensar algo si no lo puede medir v, por la misma regla, es diticil medir
algo a menos que se pueda definir con clandad. Al especificar lus compe-
tencis de RRHH en términos de conducta, una empresa puede utilizar ¢l
ntimero de herramientas de evaluacion que desee (como por ejemplo la
técnica de respuesta de 360 grados) para jurgar en qué medida una perso-
nit demuestra una competencia concreta. Después, la empresa podra disin-
buir las recompensas basandose en la competencia general. en lamejora de
la puntuacion en las competencias o en una competencia comparacka con la
de los otros prolesionales del grupo de RRHH,

Desarrollo de los profesionales de RRHH

Para poder desarrollar talento en los prolesionales de RRHH, una em-
presa puede utilizar el nimero que desee de programas de formacion i
lernos y externos, asi como experiencias de desarrollo conaretas. Los pro-
gramas dentro de la empresa suelen tener mas asistencia de personal de
RRHH. Estos pueden ser cursillos de un dia o pueden durar hasts dos se-
munas. L tabla 7-3 muestra un disefio protatipics de un cursillo de una
semani. Tl v como indica, los programas suclen incluir modulos de es-
trategus empresarial, papel de RRHH, RRHH como papel estratégico. me-
jores pricticas de RRHH (personal, desarrollo, medidas v recompensas,
disefio de La organizacion, comunicacion), habilidades de asesoramiento o
cambio e interacciones con los directivos de la empresi.

Diversas empresas han desarrollado sus propias innovaciones basando-
se en este disefio bisico, Por gemplo, ¢ programa de desarrollo de
RRHH de Eastman Kodak consistia en cinco sesiones de un dia divididas
en ocho semanas. A cada parnapante se le pedia que trajese un cliente
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(un generalista podria traer o un directivo operacional o un especialista
de RRHH podria trier a un generalista en RRHH) el primer dia v tam-
bién el alumo dia. El primer dia, los partcipantes les pidieron a sus clien-
tes que hiciesen una lista de lo que esperaban de los profesionales de
RRHH de Kodak. Esta actividad generd la respuesti de lo que los clientes
deseaban y de lo que RRHH podia ofrecer. El altimo dia, los clientes vol-
vieron y se reunieron de nuevo con los prolesionales de RRHH., Durante
esle encuentro, crearon un contrato sobre sus expectativas, los requer-
mentos estindar y los productos de RRHH en el futuro

También vamos a presentar el caso de General Electric, que puso en
marcha un programa de RRHH de dos senanas de duracion. Antes de
que empezase, los tres directivos de RRHH que promocionaron el curso
ofrecieron al coordinador del programa una lista con los retos actuales
a los que se enfrentaban (por ejemplo, recompensas de equipo, organiza-
on global, aiclos temporales productivos). Durante el programa, los par-
Bicipantes crearon equipos que than a ver al directivo de RRHH que pro-
mocionaba el curso, recogian datos, emitian sus propias recomendaciones
y consejos sobre coma resolver los problemas. Este vivo ejemplo de apren-
tizgje mediante la accion permitd a los partcpantes aplicar su conoc-
miento a aspectos reales. Ademas, en este programa, los altos directivos
de RRHH v sus clientes (directuvos de la empresi) a veces hacian presen-
laciones conjuntas que ofrectan o los participantes modelos sobre s actua-
cion v ejemplos practicos de Ly coordinacion entre RRHH y s empresa.

Hay muchos otros ¢jemplos de empresas que revelan lo mucho que
pueden ennguecer al personal estos progranus.

Tabla 7.3. Prototipo de senunario de RREDN de ama semana de duracion
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Primer dia  Segundo dia Tercer dia  Cuarto dia Quinto dia

comparta bos

atetvion s el
dhagnintion (e
b enmpiresa
Tarde Papel ie Mejores Mopores Medir |a Plan e scoin
RMEH « pracsacin the preactcas de viocuvidad de para el
producios, RRITH RRHH RNAEH egoon, i
Competencis  persenil ¥ diwetin funcon de
e b desarrolio OFRREATIV RUHH » ks
prresdessonides CORTI R W ralapdones
de KRHH CAMNmOtsietes
w3 Al

En Digital and Amoco, por ejemplo, los profesionales de RRHH reci-
bieron una experiencia de desarrollo secuencial. Ambas CHIPIEsAs se cefi-
traron en la primera semana de formacion en las practicas de RRHH v la
segunda senmani puso de relieve ¢l pensamiento estratégico y empresarial
aphcado a RRITH. En ambas empresas el promotor del curso fue un alto
ejecutivo de RRHH que presentd s vision de RRHH v contesto a las pre-
guntas planteadas. Por sa parre, General Mills, PIio a los partcipanties
que hiciesen una sesion de 360 grados de respuesta sobre el papel de
RRHH antes de asisur al programa. Durante el curso, estos ditos ayuda-
ron a los participantes a identificar los puntos fuertes y Hejos de RRETIE
v a llegar u aspectos concretos de accion. En Saudi Arameo se repartio o
los participantes y 4 los clientes una encuesta sobre el papel de RRHH
¥ después se utilizo como referencia de la calidad de RRHH. Seis meses
después del programa, la empresa midi el progreso volviendo » entrogar
a los parucipantes v clientes I misma encuesta.

Ademis de las oportunidades internas de desarrollo de RRHH, existen
otras muchas oportunidades externas de aprendizaje. programas que
pueden subrayar el conocimiento general o las habilidades écnicas de
RRHH. Por ejemplo, WorldatWork ofrece programas sobre iendencias
de incentivos. También puede haber programas que ofrecen asociaciones,
universidades, empresas de asesoramiento, consorcios (por ejemplo, en
Estados Unidos, hay muchos programas propuestos por Cornell Univer-
sity’s School of Industrial and Labor Relations) o programas piblicos ( por
cjemplo, los progranias para directivos de RRHH de University of Michi-
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gan)"". Estos programas externos son similires # los INEEMMOs & excepcion
de que los primeros permiten a los participantes observar como se enfren-
tan otras empresas a4 problemas similares. Por vjemplo. en un programa
de directivos de RRHH que impartio Michigan hace poco, los cuarenta
participantes eran de doce paises distintos, de distintos sectores (prodisc-
10s de consumo, servicios financieros, mercancias, alts teenologia, etcére.
Fa) ¥ pertenccian a empresas con distintas politicas. Asi, los parncpantes
pudicron ver como un conjunto de principios bisicos se aplicaba a caca
casa concreta y pudieron aprender los umos de los otros. Por cjemplo, ha-
bia algunos participantes cuvas empresas habian pasado por Tusiones
y adquisiciones v pudieron ensefiar al resto de la clase su lista de activida.
fes con «debida diligencia de RRIH- antes y después de L fusion. Fstas
cinco listas se reparticron entre los participantes que no habian esmdo
nunca directamente mvolucrados en uma fusion. de forma que pudiesen
aprender de los demis y crear su propia lista en caso de que lo necesitasen
£ W l'llll)"('\il.

Por alumo, los profesionales de RRHH también pueden desarrollar
ss habilidades mediante unos trabajos v experiencias especilicas. Por
cjempla, en b empress PPG Industries los altos directivos consideran que
los profesionales de RRHH pueden desarrollar competencias basicas me-
dimte las responsabilidades v experiencias de sus puestos de trabajo,
mediame experiencias en cursillos o de anibas Tormas. La tabls 7-1 mues-
tra las pantas de desarrollo de PPG segiin los siguientes cicos temparales:
primer afio, de 2.4 4 afos y de 5 a 9 aios. Esta empresa cree que perfec-
clonar estas competencias @ lo largo del tiempo es una responsabilidad
conjunta de los profesionales de RRHH y de sus supervisores (hay que te-
ner en cuenta que los aclos temporales de PPG se ofrecen como uni pa-
@y podrian variar en otras empresas o segin las circunstancias de la or-
gamzucitn o del personal),

Tabla 7.4. Guia de desarrollo para los profesionales de RRHH de lu empresi
PG Industrics

Funcion Primer ano De 2 a4 anos De 5 a9 anos
elevriom v cominibecsen Fectmeas de selection Contritacion de Asrsesta o
iglotnados Moo sobine
Heenciadin persoual v estrucrs

15 Wayne Brockbank, Dave Ulnch ¢ Dick Beatty, <HR Professional Prevelopumens
Creating the Future Creators ut the University of Michigan Busiess Schools, Human Re
sonree Munagement 38 (Vetano 1990y, 111.117
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General Flecric constituye otro ejemplo apto. Esta empresa ha ident-
ficado veinte expenienaas de desarrollo que considera importantes para
crear competencias en RRHH (véase «Opormnidades de Desarrollo de
RRHH en GE+). Segin GE, los profesionales de RRHH pueden aumentar
su talento mediante su trabajo diario, ki rotacion de puestos, trabajo en el
grupo de operacones y cooperaciin con otros directivos. Ademiis de estas
experiencias de desarrollo, GE ha preparado una lista de lectura para re-
forzar las actividades de desarrollo en el trabajo que contienen a grandes
tedricos de RRHH como Chris Argyris, Richard Beatty, Wiyne Brock-
bank. Lee Dyver, Edward Lawler, George Milkovich, Jeffrey Pleffer y Craig
Schneier

Resumen: las nuevas competencias profesionales

Este libro aporta nuevas perspectivas v metodologias para atajar los
problemas que ejercen mds presion sobre los directivos de RRITH. Cree-
mos que las ideas que hemos explorado son especialmente apropiadas en
este momenio de desarrollo de la profesion de RRHH. Sobre todo, esta-
mos seguros de que estas perspectivas y herramientas ayndardn a que la
profesion evolucione de forma apasionada y rapida al y como ha ocur-
do en los tltimos afios. En este capitulo sostenemos que, si los profesiona.
les de RRHH van a tomar esta nueva via y a aprovecharse de todas las wdeas
de este libro, tendrin que ampliar sus competencias profesionales para
incluir lo que denomnamos la gestan estratégica del rendimiento. Sin
embargo, las otras cinco dimensiones de la competencia de RRHH que
tratamos con antenioridad tumbién son esencuales para que RRHH suva
como un legitimo socio estratégico. Junto con un entendimiento sobre ¢6-
mo gestionar estis competencias de RRHH, este modelo de seis dimen-

siones puede servir como plantilla para los profesionales de RRHH a par-
nr de ahora.
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Oportunidades de desarrollo de RRHH en Ge

I. Tarea de resolucion de problemas de relacin entre los cmpleados
2. Tarea generalista de RRHH
3. Tarea de especializacion técnica
1. Expeniencia de intervencion de organizacion electiva
3. Expeniencia de proceso asesor
0. Experiencia de relacién comunitaria
7. Tarea de ampliacién de puesto laboral
. Asuntos globales
9. Tarea de personal
1. Experniencia multifuncional
Il Tarea de resolucion de un problema
12. Tarea de calentamiento
13, Esfuerzo de cambio a gran escala
1. Tarea de estructuracion de la Organmizacion

”

5. Tarca empresanal

16. Tarea de liderazgo funcional de RRHH

17, Experiencia de asociacion con equipo empresarial
I8, Tarea de apoyo empresarial

19, Exposicién a los modelos de responsabilidades
20, Ampliacién de contactos profesionales
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Pautas para implementar un cuadro de
mando de RRHH

Desarrollar un cuadro de mando de RRHH e implementarlo son dos
cosas distintas. Tal y como nuestro companero Steve Kerr puntualiza,
cualquier esfuerzo de cambio tiene dos elementos genéricos definidos por
esta ecuacion:

Cambio Efecuvo = Calidad x Acepuacion (0 CE = C x A).

La calidad sigmifica los aspectos téenicos del cambio que se han definido
claramente. En los capitulos anteriores, definimos los elementos téenicos
de un cuadro de mando de RRHH, Asimismo, mostramos como el cuadro de
mando debe estar ligado a la estrategia empresarial, para ser congruente con
laarquitectura de RRHH de la empresa (la funcién de RRHH. los sistemas
de RRHH v las conductas de los empleados) v poder salir victorioso en las
pruchbas de validez v fabilidid. Sin embargo, un caadro de mando de RRHH
de alta calidad no tiene suficiente con garantizar el éxito, ya que también ne-
cesitia la aceplaczon, puesto que sin ella este esfuerzo de cambio podria em.
pezar con entusiasmo ¢ Husion, pero pronto se desvancceria,

Este capitulo explica como conseguir ¢l elemento de aceptacion en su
cuadro de mando, es decir, como ser disciplinado al impartir lecciones de
cambio de gestion para la implementacion del cuadro de mando inegral
que disefie. No le servird de gran ayada para saber el contenido del cua-
dro de mando, pero si le senalard unas pautas para poner en pracrica este
sistema. Este capilo aporta a los encargados de implementar el cuadro
de mando de RRHH un plan de accion,

Lecciones generales para el cambio

La mayoria de los esfuerzos de cambio se quedan cortos y no cumplen
sus objetvos. Tal y como Peter Senge y sus companeros afirmaron en su

227
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informe, la mayoria de los esfuerzos para crear organizaciones de apren- enseniandole al pilow. E
dizaje no alcanzaron los resultados deseados’. Ron Ashkenas escribe ue jor. Ademis, el piloto de
solo del veinticinco al weinta por ciento de los esfuerzos de cimbio tienen de La lista, sin falta, cad
éxito® y James Champy comparte hallazgos similares en su trabajo de los pilotos experimentad
remgenieria, dando unos informes de indices de éxito de un veinticineo penencia e investigacion
4 un treinta y tres por aeno’. Estd claro que las intervenciones (3 pesar estih en cdmo par.l de b
de lo bien intencionadas y pensadas que estén) son mucho mas dificiles de Kerr v Ulnich crearon
mmplementar de lo que se puede creer en un principio, que ocurnesen camb
Lambién en esta tendencia hemos visitado muchas empresas que crefan c.qw;fdculc B
que era importante establecer y utilizar un cuadro de mando de RRHH v TR
a menudo expresaban un enorme interés inicial en este enfoque, reali- Jeffrey Plefler y Robes
zaban un cursillo o dos sobre cdmo empezar a utilizar los cadros de mun- cOmo evitar las suramp
do, determinaban qué indicadores de RRHH eran mis importantes, reali- traducir el conpcimmento
zaban un seguimiento una o dos veces vy después descubrian que su vo de recursos h oS
compromiso con el rabajo de medicion de RRHH era mis retérico (que RRHH deberd segur eo
real. En la mavoria de los casos, la «Cs de calidad o ¢l aspecto técnico del se multiplicardn las prols
cuadro de mando es hastante viable (los directivos pueden identificar los cuadro de mando.

indicadores adecuados v crear indices para evaluarlos), pero reflexionar con
cnlidad sobre el cuadro de mando de RRHH requiere un cambio en ¢l pro-
: gos esencutles de un car
grama que no suele ocurmir. De esta forma, las empresas fracasan a la hora racteristicus que deberl
' . ' mentaciin del . .
de aplicar sus lecciones de cambio de gestion en la implementaci v Kotter sugiere ocho pal
enadro de mando.

Por supuesto, ha surgi

cambio de Michael Beer s

Se ha escrito mucho sobre c6mo asegurarse de que se sucedan en la utilizaciom de una lista o
realidad los cambios deseados. En su trabajo en General Electric, Steve seguimiento. El problems
kerre, Dave Ulrich y sus compaieros pensaron en ua metdfors apropia- ta de entendimento s
dha para efectuar um buen cambio que consiste en pensar en la lista que re- como hacer lo que hay ¢

pasa un piloto antes de emprender un voelo. Esti claro que cualguier pi-
lot que vaya a volar hace un seguimiento primero de una lista para
asegurarse de que el avion estd preparado. Esta lista no es una herra-
mienta de aprendizaje v, de hecho, mejor que asi lo sea porque a la ma-
YOria no nos gustaria entrar en un avion si supiésemos que esta lista esul

Puesto que tenemaos |
en General Electric, v
an y manteniniento de

§. Jefirey Pieffer y Robert
School Press, 2000)

L1 M. Senge, A Kleiner, C. Roberts, R Ross, G, Rather s B Siinith, T8¢ Duser of 5. Véase Doaglas Smith,
Change: The Challeviges of Sustaining Momeiutur in Losrning Ovpumezations (Nueva York, Cu- and Performance (Reading, M.
mreney Doubleday, 19609) o MussacHiuserts, Harvand B

2. Rom Ashhenan, «Beyond the Fads: How Leaders Dnve Change with Resubiss, Fusn v Bert Spector, «Why Cly :
Resource Planming 17, 0"2 (1484, 2541 0%, 0N (neviembre dicies

A James Champy, Keengimeering Management: The New Mandate for Loaderhsp (Nuwva G Dave Ulnch, Homes

York. Hurper Business, 1905) Sclo] Press, 1997
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ensefidndole al piloto. Es decir, cuantas menos sorpresas contenga, me-

jor. Ademas, ¢l piloto deberd completar y revisar cada una de las acciones

de La lista, sin fal, cada vez que se prepare para un vuclo. Al igual que
los pilotos experimentados, la mayorfa de los directivos saben por su ex-
periencia ¢ investigacion como hacer que los cambios ocurran. El reto
esti en como pasar de lo que saben a lo que hacen. En General Elecnic,
Kerr v Ulricly crearon una «hsta de seguimiento de pilotos para lograr
que ocurriesen cambios v para ayudar a los directivos a desarrollar ¢l
equivalente i una disciplina de piloto al aplicar la lista a los proyectos de
cambio,

elfrey Pleffer y Robert Sutton eligieron este tema en su trabajo sobre
como evitar las strampas ocultass (como el problema de no saber cdmo
traducir ¢l conocimiento en acciones)'. Fara evitar esta trampi, un directi-
vo de recursos humanos que desea implementar un cuadro de mando de
RRIH deberd seguir con rigor una lista de seguimiento de cambios. Asi
se multiplicarin Las probabilidades de que la empresa disefie v utlice el
cuadro de mando.

Por supuesto, i surgido un amplio debate sobre como definr los ras
gos esenciales de un cambio con éxito. Douglas Smith wdennfica diez ca-
racteristicas que deberian tener quienes emprenden un cambio: John
Kotter sugiere ocho puntos clve para liderar un canibio y el modelo de
cambio de Michael Beer cuenta con cineo factores clave® pero, muids que la
utilizacitn de una lista concreta, 1o importante es utilizar alguna lista de
seguintiento. El problema al implementar el cambio no reside en una fal-
tar de entendimiento sobre gué hacer, sino en uma fala de disciplina sobre
pomo hacer lo que hay que hacer.

Puesto que tenemos la experiencia de La lista de seguimiento utilizada
en General Elecinc, vamos a utilizarla para ampliar algunas pautas de crea-

cion v mantenimiento de un cuadro de mando de RRHH. Un equipo de

4. Jeffrey Plefer y Robert | Satton, The Knuwing- Doing Gap (Bostos, larvard Business
School Press, 2000)

5. Véase Douglis Stath, Taking Charge of Change: Ten Frineyples fur Managmg Prople
and Perjormance (Reading, MA. Addison Wesley, 1906), John Kotter, Loafing Change (Bos-
W, Massachusetts, Harvard Business School Press, 1996) 3 Michael Beer, Rusell Eisenstiu
¥ Bert Spector, «Why Change Prograns Don't Produce Changes, Hiarvard Business Review
B8, 1'0 (owiembre-diciembire 1990) | 55 166

0 Duve Ulrich, Human Resowrvs Champions [Boston, Massachisetts, Harvard Business
School Press. 1907)
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agentes de cambio internos v externos disefaron la lista de seguiniento
de cumbio de GE” a partir de la revision y resumen de mas de cen artico-
los v libros sobre cambios individuales, de equipo y de orgamzaciones que
sintetizaron en siete factores clave. Estos factores tienen una validez con-
VETRENIE, puesto que son consistentes con la investigacion realizada en
otros modelos de cambio. De hecho. se extraen de ahi y ademds tienen va-
lidez real, puesto que los directivos de GE han confirmado que les han
ayudado a que ¢l cambio se produjese. Por tiltimo, también tienen validez
de desplicgue, ya que se han utilizado en su forma presente o adapiada en
miles de proyectos de cambio en cientos de empresas. La tabla 8-1 mues-
tra estos siete factores v sus definiciones®.

Los siete Factores de L tabla 8-1 se han aplicado en multitud de sioa-
cones y, por esa razon, nos ofrecen lecciones generales para saber imple-
mentar un cuadro de mando de RRHH. En primer lugar, la orgamzacion
debe llevar a cabo los sicie factores en orden para que el cuadro de mando
s¢ pueda poner en prictca. El proceso de micuacion v mantenimiento del
sisternmia puede ser iteratvo, es decir, puede tener que volver a alguno de

los pasos iniciales varias veces, pero en general suele seguir el orden mos-
trado en la wabla,

En segundo lugar, puede utilizar los factores para crear un perfil de la
capacidad actual de cambio de su empresa respecto a un provecto concre-
1o (ademis de respecto al cudro de mando de RRHH). Puede generar
este perfil puntando hasta qué grado se da en su empresa cada uno de
los siete factores, utilizando una escala de 0 a 100, creando un marcador
como el ilustrado en la figura 8-1. Durante la fase de planificacion, se pue-
de utilizar el perfil como un mventano de los puntos fuertes v flojos del
proceso de cambio actual de su empresa. Cuando considera los esfuerzos
de cambio en ¢l pasado idénde fue especialmente efectiva la empresa
y donde se quedd corta? Asi podrd centrarse en las dreas que necesitan
mayor atencion.

Por ejemplo, la expenencia reflejada en ls figura 8-1 es probablemen-
te tipica en muchas empresas. Existe un grupo de directivos bastante en-
tusiastas con ¢l cambio, pero sélo saben crear modestamente un sentido

7. Este equipo de discfio incluyt a Steve Kerr, Duve Ulrich, Craig Schneser, Jon Biel,
Ron Gager y Mary Anne Devanna (externos a GE) v Jncquie Vierhing, Cathy Friamon
y Ay Howard (trabajadores de GE)

K. Este material se ha acaprado de Ulnich, Human Revourer Champrons, cap. 6,
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compartido de urgencia de cambio v no aciertan @ comunicar una vision
coherente de futuro si se implementa el cambio. Estos directivos entien-
den la necesidad de cambio y como serfa el futuro, pero no son efectivos
a la hora de articular esta vision v trasladarka al resto de la organizacion,
Puesto que los elementos base no son tan efectivos como deberian, el res-
to del proceso de cambio se ve afectado negauvamente y resulua muy difi-
all crear v ampliar el compronuso de cunbio fuera de este grupo, va que ¢
mensaje no es persuasivo, El resultado es que hay poco apoyo para cam-
biar otros niveles mstitucionales como los sistemas de recompensas, que
reforzarian y apoyarian el canbio. Vistas asi Lis cosas, no resulta sorpren-
dente que no haya éxitos antenores que demuesiren progreso v que ¢l
cambio nunca se produzca y se convierta tan solo en «cl tema del mess. En
la tabla 8-2 ofrecemos algunas recomendaciones para llevar a cabo con
éxito cada uno de los pasos.

Tabla 8.1. Factores clave y procesos para hacer que se produzca el cambio
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Factores clave para un cambio con éxite
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En tercer lugar, la lista de seguimiento del cambio ofrece un enfoque
disciplnado para controlar los factores clave que requieren mavor ate-
adn, Por ejemplo, en muchas unctanvas de medicion de RRIH, la razdn
para utlizar la medicion queda bien clara para la mayoria (es decir, hay
una gran necesidad), pero La vision de lo que comportard es vaga. En estos
casos, en vez de empezar a realizar conferencias, discursos v curillos so-
bre la necesidad de la medicion, la organizacion deberia centrarse en cla-
rificar y comunicar la vision que hay tras el cuadro de mando de RRHI,

Por altimo, la hista de seguimiento puede servir como un nievo lengua-
je poderoso para hablar sobre como podria implementar la empresa st
cuadro de mando de RRHH. Para ilustrarlo, en General Mills, los profe-
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Figura 8.1. Perfil del proceso de cubio
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camhio

Faciores clave de exito en el procese do cambio

sionales de recursos humanos que j agentes de cambio
lyudamamdicnmmedhmedejerddopm?\momhﬁgm&lcn
una serie de iniciativas. Asi, los directivos se Bamiliarizaron con una nueva
forma de pensar y discutir el cambio y hablar con los clientes so-
bre cdmo asegurarse de que las nuevas y buenas ideas se traducian en un
cambio efectivo y duradero.

como

lecciones de g de cambio al cuadro de mando
‘tpﬂw gestion

Cuando una empresa concibe su cuadro de mando de RRHH como
i iniciativa o provecto, puede aplicar los siete fictores para mejorar las
probabilidades del proyecto. Veamos como gestionar cada uno de los fac-
tores.
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Lideres del cambio

Hay muchas mds probabilidades de que ocurra el cambio cuando los 1i-
deres (ya sean los promotores o los defensores) lo apoyan. Un promotor
aboga por ¢l cambio, ve el valor en él y se compromete a utilizar recursos
para hacer que oanma. A menudo, un cuadro de mando de RRHH nene
dos promotores. El Promotor principal suele ser el directivo de RRHH. Esta
persona solicita un cuadro de mando de RRIH, asigna personal para lle-
car i cabo la iniciativa, se asegura de que este sistema coopera con la es-
trategia empresarial y asigna recursos al personal.

En GTE, ¢l vicepresidente de RRHH Randy MacDonald busco activa-
mente ks parmapacion de los demis y les hizo responsables del rendi-
miento. El resalté que la intencion del cuadro de mando de RRHH era
desarrollar procesos altamente efectivos en RRHH en vez de identificar al
personal de bajo rendimiento. Como lider del cambio, se comprometié
a dar el mejor servicio posible a los empleados de GTE, a los clientes de
RRHH y a aumentar el valor de RRHH en la empresa. MacDonald fue ca-
paz de unlizar el coadro de mando para hacer que esta premisa de valor
de RRHH influyese en la empresa. De esta forma, el apoyo de los altos
ejecutivos a la iniciativa de la medicién del rendimiento fue clave para el
éxito del cuadro de mando de RRHH en GTE.

El promotor secumdanio normalmente es el directivo de la cmpresa o de
un departamento. Esta persona se centra en como puede cumplir la em-
presa sus estrategias etnpresaniales y entiende la importancia del papel
que la arquitectura de RRHH tiene en la implementacion de la estralegia.
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Sabe que medir L arquitectura de RRHH de una empress mejorard las
oportunidades de que ésta pueda conseguir sus objetivos y ademds, ¢l pro-
mator secundano se preocupa por la sabia inversion de los recursos de
RRHH. Dada la escaser de recursos (en comercuhizacion, disenio de pro-
ductos o desarrollo de empleados) a la que se enfrentan muchas organiza-
ciones, un buen directivo utiliza ¢l cuadro de mando de RRHH para de-
terminar cudnto invertir en la arquitectura de RRHH, Este promotor
apoya la niciativa de medicion de RRHH, utiliza la informacion recopili-
dia para tomur decisiones y pronunciar afirmaciones pablicas sobre e ne-
gocio y mantiene al tanto i otros directivos para utilizar el sisten.

El defensor del cuadro de mando nene la principal responsabilidad para
hacer que se ponga en marcha, Esta persona suele ser un experimentado
profesional de recursos humanos con responsabilidad del desarrollo de
RRHH. El defensor suele formar un equipo para crear el cuadro de man-
do y a veces también s responsuble de otras dreas de RRHH. Por ejem-
plo, en General Mills, el defensor también era quien se encargaba de los
mcentivos de la empresa. En Prudenual. el responsable de aprendizaje te-
nia también el papel principal en la creacion de un cuadro de mando de
RRHIT en la empresa. En GTE, ¢l defensor era e director de plnniﬁm-
aon, Medicion y Andlisis de RRHH. Otras veces el defensor estd encar-
gado principalmente de RRHH, aplica lecciones de RRHH a la funcion
del departamento v se encarga del buen funcionamiento de ésie ade-
mis del cuadro de mando.

El defensor debe dedicar al menos el veinte por dento de su tiempo
a la creacion del cuadro de mando y, a menudo, redne a un equipo de
profesionales de RRHH del personal de la empresa, directivos empresa-
riales o grupos financieros o contables que crea el ciso empresarial para
la mediaion de RRHH, elabora el cuadro de mando v controla su aplica-
aon. El defensor debe contar con las competencias estratégicas de rendi-
muento gue se citaron en el capitulo 7 v debe informar a menudo al alo
equipo directivo de RRHH sobre el progreso del cuadro de mando, rea-
lizar un seguimiento de todos los pasos que evalilen los éxitos v fracasos
y. ¢omo no, adaptar el cuadro de mando a los requisitos empresariales
partnculares
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Crear una necesidad compartida de cambio

Un cambio tiene més posibilidades de ocurrir aundo existe una razon
para ello. Ademds, La razin para el cambio tiene que tener mis peso que la
resistencii al cambio. Puede que esta razon esté relacionada con el miedo
{=tendremos problemas si no cumbiamoss) o con la oportumdad («pasa-
rin cosas buenas si cambiamoss ). Cualquier esfuerzo de cambio también
ofrece un impacto a corto y largo plazo v, por eso, es importante compar-
tir Las razones con los que se verdn afectados.

Crear una necesidad compartida para implementar vn coadro de man-
do de RRHH requiere un entendumiento de la imporancia de los indica-
dores de RRHH y de como éstos apoyan el buen funcionamiento de L es-
trategus empresarial. Inverur en los indicadores de RRHH porque otras
empresas lo hacen o porque es algo comiin no hard que el cuadro de man-
do se pueda mantener. Tal y como hemos afirmado en este libro, s medi-
ci6on de RRHH debe estar ligada a los resultados empresariales. Por esta
razon, ¢l defensor del cuadro de mando deberi ser capaz de artcular los
resultados porenciales de la inversidn en ls miciativa. Estos resultados po-
driun incluir una mejor distribucién del tiempo v del dinero dedicado
a4 RRHH, una mayor probabilidad de implementar la estrategia global de
la empresa, conseguir empleados mis productivos y comprometidos, una
organizacion mds competitiva y un aumento del valor del acoonarado. A
veces, subrayar la necesidad de un cuadro de mando de RRHH significa
preguntarse «{Como sabemos si estamos haciendo un buen trabajo en
RRHHZ~. Sin un cuadro de mando, esta pregunta a veces leva a respucs-
tas vagas basadas en la experiencia personal de los intervinientes y en
asunciones sobre lo que significa -buens. Sin embargo, un coadro de man-

do de RRHH aporta un contexto y UTHL COMCTECiOn 3 estas percepaiones
y las apova en datos fiables.

Garret Walker afirma que la motivacion de GTE para desarrollar un
umdmdemmdodckkﬂﬂpmmhdelmmnhﬁmamkndmmww
sucedian en el entorno empresarial. Desregulaciones, leves de telecomu-
nicaciones y nuevas necesidades de los clientes. oportunidades globales,
competencia de precios y un alcance multinacional estaban creando un
TUEVD panorama competitivo que ponia de manifiesto el cipital humano
¥y un nuevo enfoque de RRHH. Segvin Walker,

EW&WMMwbwmbwmhp-
d.mmummuw.amam:uwmme
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Jorma efectiva. mw.mmmmma
Capatal Humana que ve contraba en relacumar iy capacdades de los trabajadores
mlnm&hmbsm&wbmm;'-nm
hnd%d“md“bhm’dmdr&w
le. rum-mmm,mmmwmmh-
u&wrwamwdm Gauar dinero
Y estar ocupados ne e parte de la bena arquitecturs de RRHH en nuestro sector
rmpresanal, ast que necentibamos una forma para centrarnas en ol rendinsiente,
m:km’nﬁmkdmhwdm&*wrﬁ-
mitsa el aprendizaye v el cambro®

Al clarificar la necesidad de invertir en un cuadro de mando de
RRHH, los defensores salurfan algunos obsticulos que normalmente
crean resistencia. Por ejemplo, 51 el cuadro de mando silo parte
de la efecuvidad de RRHH, puede que aporte a los directivos de la em-
presa visiones distorsionadas de cdmo se crea valor en la organizacion,
gue pucden deriviar en malas decisiones. Una empresa creé un cuadro
de mando que se basaba esencialmente en la productividad de los em-
pleados y en los indices de eficencia (ingresos'empleado, costes labora-
lesfingresos, eteétera), Los directivos de esta organizacion de ventas se
centraron, asi, en la eficiencia de los empleados en vez de en la compe-
encia y, por consiguiente, decidieron reducir el nimero de personal
para reducir los costes laborales. Kl resultado fue que no habian presta-
do atencion a la calidad del personal que tenfan contratado y esto acabo
dafiando el negocio. Por qué? Porgue los empleados mis experimenta-
dos y caros hubiesen producido mis ingresos a largo plazo que los que
sobrevivieron a las reducciones de personal. Un defensor del cuadro de
mando de RRIH puede evitar este tipo de trampas atilizando indicado-
res con un enfoque mds cfectivo,

Asimismo, los defensores del cuadro de mando mbién se pueden en-
frentar a wia potencial resistencia por parte de los propios profesionales
de RRHH. Al igual que en cualquier otra funcion, algunas de estas perso-
nas no quieren que se mida su rendimiento porque estar en el departa-
mento de RRHH sin medicidn alguna puede ser una profesion tranguila
y sin amenazas. Con la medicin viene la contabilidad y puede que haya
empleados que no tengan la confianza o la competencia suficiente como
para que su trabajo sea rentable con mdicadores contables. Un defensor

9. Garret Walker. Director die Gestion del rendimiento estratégics de RRHH, GTE
Entrevisa relefonica con el autor (Mark Huselid), agosto 2000
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del cuadro de mando puede sobrepasar esta resistencia mediante una
formacion extensiva v la inversion adecuads para asegurar que 1odo el
personal posea las competencias necesarias para satisfacer las altas ex-
pectativas.

Con L tendencia hacia la externalizacon de muchas fimaones de
RRHH, la medicidn de un departamento de RRHH efectivo se convierte
en una priondad. Las eficiencias a corto plazo que puede ofrecer la exter-
nihizacion pueden no resultar sostenibles a medida que van apareciendo
lmcmmnhrgophmmmlmynmbmdeummiafmw.hfalu
de paridad en el rabajo externalizado de RRHH y la escasez de capacida-
des en la organizacion.

Por todas estas razones, los defensores del cuadro de mando de RRHH
necesitan crear un caso empresaral convincente para inicializar e imple-
mentir el cuadro de mando. Esta logics, elaborada con las capacidades
necesarias, informard 4 los directivos de ls empresa y ayudard 4 los ejecn-
tivos de RRHH a tomar decisiones inteligentes ademis de mspirar a los
profesionales de RRHH de la empresa.

Dar forma a una visién

También hay mis probabilidades de que se produzca ¢l cambio amndo
el resultado se entiende, se articula v se comparte tanto en érminos de as-
piraciim como de conducta. Las aspiraciones dan energia v animan a to.
dos los que se ven afectados por los resultados propuestos de la iniciativa
v asimismo las definiciones de la conducta comunican acciones esperadas,
dos aspectos que forman parte de una vision de éxito,

La vision de un cuadro de mando de RRHH define los resultados de-
seados de este sistema, afirmando que se calibrard y describiendo el pro-
ceso de recopilacion de datos. Los resultados deseados pueden levar 4 10-
mar clecciones informadas de inversion en RRHH, a identificar el fuerte y
el débil impacto de las pricticas de RRHH, & documentar las relaciones
entre Ly arquitectura de RRHH y los resultados empresariales y a ayudar
a implementar la estrategia. Estos resultados impulsan a los directivos o
cumplir sus objetivos empresariales mediante ¢ departamento de recur-
sos humanos, v a los ejecutivos de este departamento a gestionar los ele-
mentos de la arquitectura de RRHH.
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En GTE, los profesionales de RRHH respondieron a los unperativos
de Ta Nueva Economia articulando una nueva visian de su funcién. El cua-
dro de mando de RRHH desarrollado por el departamento de RRHH de
GTE supo reforzar esta vision y comunicirsela a todos los directivas del
departmento. Garrett Walker resumio esta vision asi:

Ohmnmdhm“mimmbpmm&mdﬂm-
ro. Para captalizar esta oportunidad, RRHH debe pasar de ser un Socio de Nego-
mnwn-mhM&Mmeahmam
de mando de RRIH esti disesiade pera trasladar la estrategia empresarial directa-
mente o los objetrons § las acciones de RRHH. Asi, comsmicaman el propivito estra-
begwn muewtvas moteoumon y vealizam un seguimenio del vendomsento de RRIH
3 de las obpetron empresanales. Esto permite que cada empleado de RRHH trabaje
en coordinacion con la estrategua empresanal y vincule las acciones cotidianas con
Ion vesultidin emprosariales'”.

Un asadro de mando bien disefiado recopila y controla ls informacion
necesaria para conseguir estos resultados. En el capitulo 3 vimos tanio los
ndicadores administrativos como los de creacion de valor que pueden sos-
tener un cuadro de mando de RRHH. Elequipo encargado del sistema de-
berd empezar identificando la estrategia empresarial determinada por la
organizacion. Después, al seleccionar los aspectos clave mediante las elec-
clones disponibles en el capiuulo 3, el equipo puede empezar a disefiar el
cuadro de mando, Tal y como hemos visto, éte normalmente incluye m-
dicadores para los tres componentes de a arquitectura de RRHH: conduc-
ta de los empleados. sistema de RRHH v funcion de RRHMI“LASLM
ser capaz de una prucha simple, firme, que es hacerse dos pre-
gunmp ‘en q?:l::edidapmcl nmdmmp (ﬁm mando el rendinmiento de RRHH
con el rendimiento empresarial? éExtraerian los altos directivos de la em-
presa las mismas conclusiones?

Movilizar el compromiso

El cambio tiene mds probabilidades de producirse csando los que se
ven afectados por €l estin comprometidos. Este compromiso se puede es-
tablecer cuando estas personas tenen mformacion sobre el proceso de
cambio, participan en la modelacion v se comportun come personas com-
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prometidas. La investigacion sobre el compromiso sugiere que asndo las
personas se comportan de forma comprometida con una iniciativa en un
foro pablico y por elecaion propu consiguen estar asin mds comprometidos
con la mcanva'’,

El cuadro de mando de RRHH requiere tanto el compromiso de los di-
rectivos de la empresa como de los profesionales del departamento de
RRHH. El compromiso de los primeros aumenta cuando ven la coordina-
cdén entre los indicadores de RRHH y la consecucion de sus propios abje-
tivos empresariales. Para ello. los procesos de RRHH se convierten en
tempranos indicadores de causa de L buena implementacion de la estra-
tegua en el resto de la organizacion. El compromiso de los directivos tam-
bién se afianza cuando se convierten en responsables de los indicadores
de los que se hace el seguimiento, La organizacidn, por su parte. puede
animar & esta responsabilidad proponiendo unas primas o una porcién
del salario del direcuvo ligadas al cuadro de mando de RRHH. Fn Sears,
las actitudes de los trabajadores, medidas por una encuesta de compromi-
so, constituian el treinta y tres por cento de las primas de los directivos.
Para los que tenfan el potenaal de ir altas primis, estos meentivos
unidos a los indicadores de la arquitectura de RRHH capraban su aten-
«on y cambiaban su conducta. Otro ejemplo lo constituye una cadena de
restaurantes que empezo a hacer un seguimiento de los empleados que se
mantenian en sus puestos al darse cuenta de que los trabajadores que tra-
bajaban de cara al pablico desde hacia tiempo daban una mavor calicid
de servicio. Los directivos en esta organizacidn eran los responsables de
los resultados del restaurante, asi que empezaron a contratar a personal
que tenfa mds probabilidades de quedarse mucho tempo en ls empresa.
Asimismo, @ambién se centraron en establecer relaciones mis positivas
conloscmpladosycndarformaamwgiasdemmdondcpcmnul.

A veces, s6lo con hacer pablicos los datos del cuadro de mando de

1. G, kwmt.-ammmnmmmnmammw Belusvaor and
Beliefs, en New Directions m Orgamzational Bebassar, od. B. M. Staw v G. R Salancik (Mala-
bar, FI. Robert £ Drieger, 1977), 1-34; BM. Staw y |, Rass, «Commitment 1o Policy
Decisitn: A Multi-Theoretical Perspectives, Administrative Science Quarterly 23 (1978),
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RRHH se consigue un compromiso de los directivos. Una empresa de
productos de consumo tenia dificultad para mantener a los futuros direc-
tvos de una sucursal. Ante el problema, el equipo directivo decidié que
cada uno de los quince miembros del comité ejecutivo se convertirfa en
promotor de cinco nuevos directivos potenciales contratados por sucursal
cada ano durante cinco afos, Con el tempo, cida uno de los quince altos
gjecutivos tenfa veinticineo empleados relativamente nuevos a los que
orientaba y asesoraba. Esta estrategia consistia en reunirse regularmente
con los empleados. ofrecerles consejos profesionales v prestarles atencidn.
Aunqgue el programa de asesoramiento no estaba incorporado en los in-
lormes de rendimiento formales de los quince altos ejecutivos, éstos ofre-
cian informes anuales de cadntis de estas vemnomcoo persorias asociadas
a cada uno abandonaba la empresa. Estos ejecutivos se comprometieron
firmemenie con el cuadro de mando de RRHH sencillamente porgue su
impaortancia y visibilidad eran obvias,

Los segundos, los directivos de RRHH, también deben estar compro.
metidos con ¢l cuadro de mando, S1 los aspectos de los que se realiza el se-
guimiento no son centrales para la gesuon del rendimento de los profe-
sionales de RRHH, existe un problema con el cuadro de mando o con el
procese de gestdn del vendinnenio, Nosotros probamos esta suposicion
con el principal directivo de RRHH de una empresa de alta tecnologia,
preguntindole: «Cuando su director general conversa con usted seria-
mente, tqué aspectos le preocupan mists. Nos respondia que el direcior
generil queria gue le ayudase a amaer nuevos lideres para la empresa,
a crear una nueva generacion de fuerza de liderazgo v a comprometerlo
para mantenerse en L empresa y ser responsable de los resultados, Cuan-
do le pedimos gque nos ensefiase e cuadro de mando de RREH y Tos indi-
cadores de rendimicnio del personal, vimos que Lis tres estrategias que
habia citado estaban vinculadas, de forma que quedaba claro que era res-
ponsable de lo que el direcror general solicitaba de Ia funcadn de RRHH.
La alineacion entre lus expectatvas del director general, el cuadro de
mando de la funcion de RRHH y los objetivos personales del directivo
de RRHH asegurabun que las acciones de este departamento reflejasen

y apoyasen los objetivos empresanales.

El compromiso con el cuadro de mando de RRHH se acelert en GTE
a medida que los directivos de RRHH aprendieron mas sobre ln estrategia
empresarial, sobre como se traducia en una estrategia de RREHH v como
se podia unir a 1os resultados empresariales. Al utilizar mapas estrarégicos
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12 Garrett Walker, entrevista con ¢ antor,

Una empresa de eindia&mdccaunyefmﬁmunqmsdcuyudaralmcmpladm
o futuros direc- d =unir los puntos- y conseguir que pensasen de forma global en la orga-
nizacion. Al comumicar las cadenas de valor de lu empresa en las que las
€ convertria en acciones de RRHH eran una parte del proceso de transforma-
ados por sucursal aon, los directivos de RRHH fueron capaces de entender mucho mds que
« Jos quince altos su luncidn y ver el panorama global.

pievos a los que A pesar de esta atencidn prestada a los aspectos de gestion. es inevita-

i ' '3‘ “:::':3:: hle toparse con algunas resistencias. Garrent Walker nos dijo lo siguiente:
arado en los in- Lo mayor pesrte de la vesutencia imictul de RRITH provesia de le difusson de i
tivos, Estos ofre- formaciin. La informacyin e padey, 3 pender ese poder, punto com o temor & w0 ser
rsonas asociadis nceplados, fue wn vevdaders obstdendo ol proncapio. Sin embargo, une vez extublecr-

bdrﬁnbmwmmmhm&)dmu&vaw
o b divectron de RRHH y a o dvectivos de la emprese apectos de persomal gue
i wcks alld de v propua expenences ¢ dustri los vinewlos con atras pastes de lo
empresa. Ahora, los professemales de RRIT y les divectivos de b empresa discuten
asuntos de la orgunizacion y de persomal que superan su resporsabnlidad mmediata.
El rundro de mando de RRHH ha crendo wn lenguage comun parn comunscarse 1o-
bre arpecton de capatal huwana que resultan esencwalen

Implemeniamon ol cuadro de mando de RRHIE de golpe. pern fusmos comuns.
ando y publcando la mformacién por fases. Empezames con los divectivos de
RRHH y con los ejecutives de lo evpresa, presentandoles Loy concoplon y o modelo
de weddicion y despuds lon divectives de RRHH se lo comumearom a ey organico-
wes. Para suplementar enformaciin ol pervanal de lto wived, & egupo encargado
ddruulmdrnuhdvkkllﬂoﬁwumlwmahdrpmmahwu
centraban lor vincules entre las accnes del departamento s lon resullisdon evmpress-

rales (mapas de cousa ¥ efectol. Tambidn lUevaron o cabo seviones de o

Y aprendizajes en las que ol equipo del condro de weando de RRHH explicd casos
prictican de profesumales de RRIH que habian wtitizado ol cuadro de mando y gue
halnan comsegmida wn empacto positeoo em b rmpresa.

El cuudro de mando ambvén s lgo mmediatamente con lin tncentives a todes
los meveles de la orgomscaciin de RRHH. Al principan fue ulgn controvertida, pero

mMMwaodevmmmmmMymw-
cidn elimind gran puarte de l resistencia al enadro de wanda®*

El compromiso, tanto de los directivos de la empresa como de los pro-
fesionides de RRHH, aumenta cuando una empresa realiza un seguitmien-
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to regular de los indicadores del amdro de mando de RRHH y comparte
la informacion abiertamente. Por ejemplo, un banco cred un informe de
RRHH para medir el éxito de La empresa al sumentar su cuota de clientes
potencidles. Al compartir el informe trimestralmente entre todos los pro-
fesionales de RRHH y entre los altos directivos la empresa, se asegurd de
que el cuadro de mando influfa en a conducta.

Crear sistemas que faculten el cambio
Hay mis probabilidades de que ocurra el cambio cuando la empresa

realiza las inversiones financieras, tecnologicas v de RRHH necesanas
para sostener el cambio. La experiencia en Intel ofrece un ejemplo apro-
piado sobre el apoyo financiero que se puso en marcha en relacion con el
cuadro de mando de RRHH, Patty Murria, vicepresidente de RRHH, in-
virtié en desarrollo para identificar los aspectos clave de RRHH que influ-
ven en el éxito empresarial. Asi, nene una funadn de Invesugacion y De-
sarrollo que esta encargada de idenuficar qué pracucas de RRHH son mas
esenciales para el xito futuro de Intel. Por gjemplo, arando esta empresa
empezd o extender su negocio por Internet, el equipo de Investigacion
y Desarrollo de Murria identificd los talentos necesarios para que la empre-
sa hiciese esta transicion y cred una estrategia de adquisicion de wlentoy,
aan mds umportante, disené medidas para controlar y gesuonar esta estra-
legii.

Los cuadros de mando de RRHH también requieren inversiones tec-
nolégicas para poder sostener ¢l proceso de recopilacién, seguimiento
y utilizacion de datos. Por ejemplo, Cisco recoge datos sobire la actitud de
los empleados mediante su sitio Web de uso interno. Las organizaciones
también pueden recopilar estos datos a parur de un subgrupo de emplea-
dos una vez por mes o por trimestre v codificar L informacion vipida-
mente para poder dar cuenti a los directivos sobre ¢l compromiso de los
empleados en los departamentos de la empresa. La utilizacion de la reco-
pilacion de datos y el andlisis tecnoldgico garantizan que el cuadro de
mando esté actuahzado y sea preciso.

Crear sistemas que faculten el cambio también significa que los resulta-
dos del cuadro de mando necesitan comunicarse de forma abierta en ¢l
conjunto de Ly empresa. GTE desarrollé una amplia gama de herramien-
tas integradas para comunicar su cuadro de mando de RRHH y para ayo-
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dar a los directivos a tomar buenas decisiones al utilizar los datos. En el cje
de este sistema se encontrabia una red interna unida a los datos de un ar-
chivo. Previamente, GTE contaba con setenta v cinco sistemas distintos de
nformacion, que estaban combmados en un nico sistema al principio
de este proceso. Este sistema ahora consigue ofrecer 4 los directivos datos
relevantes y acuulizados a los que pueden acceder utilizando un progra-
i especial que les permite establecer unos objetivos v llevar un segui-
miento del rendimiento. GTE ambién desarrollo una simulacion mterac-
tiva por CD-ROM que muestra a los directivos como utilizar el sistema
para mejorar el proceso de toma de decision. Por dltimo, GTE prepard
una serie de informes y material de apovo (disponible en papel o por In-
tranet) a los que los empleados tienen siempre acceso,

En el entorno del cuadro de mando de RRHH de GTE, hay distintos
indicadores para las funciones principales, como el personal de cada de-
partamento, que esti disponible mediante Interner. Esto hace que el cua-
dro de mando sea muy efectivo a la hora de comunicar objetivos estratégi-
cos. puesto que los directivos de RRHH pueden acceder 4 un libro de
informes virtual desde sus ordenadores v ver los resultados de rendimien-
to de Jos indicadores clave que mis Jes interesen. Si tienen alguna pregun-
ta sobre un resultado o un indicador, pueden hacer chic en la pantalla para
que ésta les revele informacion en mis dewlle. Gran parte de esta preci-
sion y detalle proviene de los rabajadores individuales que introducen
da:osynom:obrcloqueumdcmmpnwmdcmbujoymmplemcn-
tan el cuadro de mando de RRHH. Estos informes también indican como

se relaciona el rendimiento con los objetivos. Segiin Garrert Walker,

£l cuadro de mando de RRHH ayuda o nuestros profesionales de RRIH a re-
sccumar mas vipido en ol conpunto de lo empresa, desde los despaches de los eeevti-
vas hasta los trabagedores de operacsones. Atin weis importante m un entorno em-
pmmlbﬂﬂhmﬁ.mdm’&mum.aywah
equipos de gedidn y direccdn o anticipar aspectos relacionados com ol pevsomal de
ﬁw—wmmmbmum&mrmmuﬂdm
blema. En nuestro entorne empresavial anterior a menudo tarddbames semanas en
towar deciiones. S embargo, Mdtm&wbmﬂmm
apusiarmos mﬁhnwchaaﬁmoiqﬂubum'nmﬁim’nrd".

En esencia, GTE utiliza su cuadro de mando de RRHH como g he-
rramienta de ensefianza y como un mecamsmo clave para ayudar a imple-

13 e,
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mentar su estrategia. Ademds, el nivel de recursos visiblemente dedicados
al proyecto demuestra ¢l compromiso de la empresa con el cuadmo de
mando. El resultado final de estos esfuerzos es un cuadro de mando
de RRHH mucho mas efectivo y una visibilidad considerable del proyecto,
dentro y fuera de la empresa. En GTE, el cuadro de mando avudi a fo-
mentar la credibilidad mterna v externa de L funcion de RRITH ydela
CINPresa en su conjunto.

El cuadro de mando de RRHH también fue especalmente beneficioso
al facilitar la reciente fusion de GTE v Bell Atlantic en Verizon. El cuadro
de mando de RRHH es una valiosi herramienta de desarrollo tanto para
el equipo directivo de RRHH como para los lideres empresariales. Su va-
lor clave en L integracion de L fusion se observd al juntar los equipos de
gestion anteriormente separados de Bell Atlantic y GTE. El departamento
de RRIH de GTE se basaba en un modelo centralizado que ofrecia pro-
ductos v servicios de RRHH mediante un personal fuertemente centra.
lizado, Por su lado, Bell Atlantic tenfa un enfoque mucho mis descen-
tralizado v las diferencias en los estilos v enfoques dieron Tugar a los
obsticulos maturales una ver efectuada ba fusion.

Al prinaipio de produarse este hecho, el cuadro de mando de RRHH
ofrecié un proceso para que el equipo directivo de recursos humanos de
Verizon se centrase en objetivos v en un nuevo futuro empresanal coman,
El objetivo principal de las reuniones basidas en el cuadro de mando de
RRHH era trasladiy la ostrategia empresarial & acciones y estritegias
de RRHH. Este proceso hizo que ¢l departamento de RRHH de Venzon
supiese saltar los obstaculos de diferencias de esulo de geston y se consn-
tuvese como un verdadero equipo. A partir de las primeras reuniones em-
pezd i surgir un sentimiento compartido de estrategia de RRHH v de ob-
jetivos comunes. El cuadro de mando de RRHH en Verizon ponia de
nuinifiesto un mterds comiin en el cliente v, sobre todo, en ks necesidad
de mejorar el servicio, de armer y retener al personal con alento y de an-
mentar el valor creado en la empresa.

Crear sistemas que faculten el cambio también significa avadar a co-
municar ¢l mapa estratégico y el cuadre de mando de RREH al conjunto
del personal de L empresa. Al igual gue en muchas organizaciones, Sears
se dio cuenta de que muchos de sus mrabajadores no entendian plenamen.
te b extrutegia de la empresa, el entormo o incluso los procesos empresa
rutles clave. Ante esta simacion, respondié comumicando su estrategia
a sus trabigadores mediante sretmones generaless v Mapas de Aprendiza-
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' Los Mapas de Aprendizaje son grandes descripaones en imdgenes
(un metro por un metro y medio) de la estrategia empresanal o de omros
procesos clave. La figura en ¢l centro del mapa esti rodeada por una serie
de preguntas y objetivos de aprendizaje en los que deben trabajar en equi-
po los empleados para poder comprender mejor estos aspectos. Después
los empleados vuelven a sus grupos de trabajo y se repite el proceso con
un nuevo grupo de mrabajadores. Los antores del estudio de Sears descri-
ben asi este proceso:

LI objetive de los wapas de aprendizaje ex legar o wna moyor culfun econdmica
y ewprreesarial al servoes de wun cambo global de conducti, Quevemus que los directs-
v modifiguen on conducta fronte o los emplenden y que comumniguen las objetivos
¥ la vonm de la empresa de waa forma was efectroa para aprender o tomar mejores
decaones orwentadas en los chientes, ya que wa se puede lener exito fimanciers o me-
nins gue se haga pensando en ol cliente. Quervmos gue todis los trobajadores cambien
w conufucta freste o los clientes, gue sean mds respossables, con ms moaln y que
den un mejor servicio’’

Sears ha desarrollado varios Mapas de Aprendizaje a medida que han
ido cambrando las circunstancias y se ha dado coenta de que es una forma
muy eficiente de comunicarse con los mabapudores. El aliimo mapa de
esta empresa, ¢f de <Posesions, describe los mdicadores wuales de rendi-
miento y ensefia a los trabajadores como la medicion puede ayudarles
a crear valor. Utilizando Ly metdfora del caudal de agua que va con fuerza
para abajo, ¢l mapa de la <Posesion. muesira los procesos empresariales
clave que giran en torno a las dreas de Trabajo, Compra e Inversion y re-
presenta como el mapa de los indicadores de los indices oales de rendi.
micnto se relacionan con estos procesos (véase figura 8.2).

Por dltimo, los cuadros de mando de RRHH requieren una inversion
en los sistemas de recursos humanos, Contratar empleados de RRHH
con las competencias que sugerimos en ¢l capiiulo 7, saber comunicar ¢f
cuadro de mando al conjunto de la organizacion y conseguir los resula-
dis de RRHH mediante sistemas de ¥ reConocitiento son
factores que ayudan al mantenmiento del audro de mando. Estos facto-

4. Mapa de oo una marce de Root Leaming, Ine, De Perryaburg, Ohio,

Low productos de Mapa de Aprendizaje los posec en exclisivi Root Leariing v no pueden
ser reproducidos o modificados de Torma ulgune sin el consentiniento expreso de la em-

presa.
5 Anthemy |. Roces, Steven P Rin y Richard T Quann, < The Employee Customer
Profin Claaun at Searse, Hurvard Business Review 70, | (enero-fehtern 1H9K), 495
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res deberian asegurar que los mdicadores de RRHH modifican la con-
ducta de forma apropuada. Por ejemplo, un cuadro de mando de RRHH
podria recopilar datos sobre el coste del moviniento de personal y con-
templar la importancia de retener a los empleados, pero si no se utilizan
estos datos como parte del informe de rendiniento directivo (en el que se
deben hacer preguntias como: «<Cidl es el indice de movimiento de per-
sonal clave en su departamento?» ) entonces estos datos no tenen muchias
posibilidades de influr en la conducta, Si los dutos se recopilan. pero los
directivos que tienen un alto indice de movimiento ascienden 4 nuevas
posiciones, el cuadro de mando de RRHH perderd credibilidad ¢ impac-
1o, En Sears, un tercio de la prima de los directivos estd vineuliada a su ca-
pacidad para gestionar al personal. La empresa Prudential relaciona el
veinte por ciento de las primas direcivas & su cuadro de mando de
RRHH v muchas otras empresas estin empezando a utlizar los mdicado-
res de cansa de sus cuadros de mando como un componente de las pri-
mas directivas.

Controlar y demostrar el progreso

Hay mis probabilidades de que ocurra el cambio si una cmnpresa con-
trols su progreso. Por eso recomendamos crear (y mantenerse fiel) a un
plan para implementar el csadro de mando de RRHH. Diwvidir este plan
en algunas secoiones puede serle de gran ayuda. Por ejemplo:

* Nombrar al defensor: nombrar a la persona encargada de dingir el
esfuerzo v de invertir tempo v energia en €1, Serd el maximo respon-
sable del éxito.

* Crear ol equipo encargado del cuadro de mando,; €l equipo deberia in-
chair & profesionales de RRHH, a directivos de la empresa que
aporten la perspectva empresarial v a personal del drea financiera
v/o estratégica para asegurar que los indicadores son consisienes
con los objetivos de la empresa. Asimismo, no estd de mas con-
Lar Con expertos externos que ayuden con experiencias de otras em-
presas,

* Selecoianar los mdwcadores que se quieren conseguir: basindose en el pro-

ceso descrito en el capitulo 3, ¢l equipo encargado del cuadro de
mundo podrfa escoger indicadores apropiados para cada uno de los
clementos de La arquitectura de RRHHL Estos indicadores deberfan
ser clave para el plan de implementacion estratégion de la empresa
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’l't ;ll:'b}c'rhn reflefar ¢ miormar de la inversion en las pricticas de

* Validar los mdicndores: vealizar hipotesis sobre los indicidores adecua-
dos v probar su impacto en los resultados empresariales requiere dis-
tintas habilidades, Se pueden hacer varas lipéresis haciendo prue-
bas retrospectivas si existen indicadores histéricos de s arquitectura
de RRHH v los resultados empresariales de su empresa. Por ejem-
plo. el trabajo de Sears mostro Las relaciones entre el compromiso de
los empleados, la lealtad de los clientes v el rendimiento empresarial
con veinte anos de datos historicos recopilados en cada nenda. Esus
reservi de datos permite que los directivos puedan probar mdica-
dores vilidos. Otro upo de validacion puede realizarse mediante
pruebis piloto de Las que se pueden recoger datos de fuentes limita-
das para asegurar que los indicadores seleccionados apovin los resul-
tados enpresariales descados.

* Recopilar datos: vmia vez valide los indicadores. puede recopilar los da-
10s de RRHH que necesin para realizar un seguimento dee los aspec-
tos clave. Estos datos pueden provenir de encuestas a empleados, de
informes va existentes de la empresa o de informes generados para
medir los indicadores clave.

* Controlar y actwalizar los datos: a medida que se vayan recopilando da-

tos, puede realizar un seguimnento de ks tendencias para crear un
cuadro de mando de RRHH longiudinal que ponga de manifiesto
las patas v tendencias a lo largo del tempo. Con datos vilidos, po-
Jid evaluar el impacto de RRITL y tomar las decisiones adeanadas
sobre qué inversiones de RRHH ayadarin a mejorar los resultados
empresariales.
Estos datos tienen que i actuahizindose de acuerdo con el nivel de
varhilidad acrual. Los dutos relanvamente estables pueden actuali-
zarse cadi afo, pero los que correspondan i atributos mas variables
(0 urgentes) deberfan actualizarse cada trimestre, mes o incluso cada
setnana, segin el caso,

Controlar su progreso en cada fase de la creacion y wilimaon de un
cuadro de mando de RRHH asegurarid que el provecto se despliegue se-
gun lo previsto. Revisar periodicamente el cuadro de mando también oy
ol i evialiar hasta qué punto le estd ayadando a mejorar las decisiones de
inversidn de RREH y hasts qué punto refuerz el proceso de implemen.
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Hacer que dure

Hay mids probabilidades de que ocurra un cambio cuando el estuerzo
de cambio consigue un éxito temprano, crea un aprendizaje continuo so-
bre el trabajo, se adapma a las condiciones cambiantes, celebra el
v se puede integrar con otro tipo de tareas. Para conseguitlo, debe reali-
zar inversiones sucesivas en su agdro de mando de RRHH, Aqui le ofre-
cemos algunos consejos para hacer gque su sistema dure.

Asegurar el éxito temprano

iy mchas empresas que se enfrentan a este dilens: Zdeberfamos in-
vertir en desarrollar un cuadro de mando de RRHH completo, de amplia
investigacion y de alcince global que tardariamos meses en desarrollar
o deberfamos hmitar nuestro esfuerzo a esos indicadores que permiten
evaluar las capacidades esenciales enseguida v que se basan en lox daros
dispontbles: Nosotros sugerimos mclinarse por la opcidn que le permita
conseguir algunos Exitos empranos, & pesar de que sean poco imporan-
tes desde el punto de vista global. Para algunas empresas, esto significa
poner en marcha experimentos simultineos para identificar qué datos de
RRHH cream mayor impacto en los resuliados empresariales. Puede que
esto tambien signifique experimentar con varios métodos de seguimiento
(por ejemplo. Zse deberfa medir el compromiso de los rabajadores me-
diante su retencion o productividad?) v ver qué método predice mejor los
resultados empresariales. Contar con estudios de casos internos que de-
muestren en conereta qué datos de RRHH mifluyen en el éxio empresa-
rial crea credibilidad en wdo el proceso del cuadro de mando,

Mantener la inversion en el cuadro de mando

Unia vez se hayi establecido el cuadro de mando. el equipo micial en-
cargado de esie tema debena seguir imacto. A medicda que Ly empresa
vaya uahzando el sistemi, lox miembros del equipo necesitardn realizar
cambios en €l para actualizarlo, Ademds, la empresa deberfa realizar in-
versiones regulares en forma de recopilacion de datos, personal v finan-
cacion para asegurar que el sistema sigue firme, actualizado v conting
stendo impartante en by empresa, |
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Integrar el cuadro de mando en otras tareas

El rabajo del cuadro de mando tunciona porque mide todas las di-
mensiones que resultan relevantes para la empresa. De igual forma, la
medicion de RRHH deberfa estar integrada con otros indicadores de éxi-
to de gestion. Para ilustrarlo, una reunion en la que los participantes exa-
mnnen los vinculos entre RRHH, los dientes, los inversores v los indicado-
res de los procesos empresariales resultard mucho mas valios que una en
la que los particaipantes se centren anicamente en los indicadores de
RRHH. Cuanto mis pueda integrar una empresa su cuadro de mando
de RRHH con los esfucrzos exisientes v continuos que realiza, mis soste-
mible resulmra este sistema.

Aprender de la experiencia

En cualquier esfuerzo de cambio se necesita llevar a cabo revisiones
para examinar que es lo que funciona v lo que no. Por eso, resulta muy
importante comprometerse 4 examinar el esfuerzo del cuadro de mando
cada seis o doce meses. Durante estas evaluaciones, ¢l equipo del cuadro
de mando deberd contestar preguntas como éstas:

* 2Qué ha funcionado de la micativa del cuadro de mando de RRHH
hasu ahora?
2Qué es o que no ha funcionado? 2Qué puede explicar estos fracasos?
“No estuvieron disponibles los datos? ZNo se recopilaron bien? ZAcaso
no se vincularon correctamente a los resultados? ZNo se controliaron
o no formaron parte de Las pricticas de gestion existentes?

* 2Que podemos hacer de otra forma, basindonos en nuestra expe-
nencia hasta ahora con esu nuciatva?

A medida que vaya tratando estas preguntas de forma regular, el cus-
dro de mundo de RRHH s integrard mejor en el proceso de gestion.

Resumen: hacerlo
Los cuadros de mando de RRHH no son panaceas. No curardn una

funcion de RRHH que esté mal gestionada, pero si le proporcionarin los
medios para recopilar datos rigurosos, predecibles y regulares que le ayu-
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dardn a ovientar Ly atencion de su empresa en los elementos mas impor-
tantes de la arquitectura de RRHH. Si se elabora concienzuda y rigurosa-
mente, ¢l cuadro de mando hard que la organizacion pueda aportar ma-
yor valor a sus empleados, sus chentes ¢ wversores. Al aplicar los siete
pusos que sugertmos en este capitulo, puede integrar el pensamiento que
fundamenta el cuadro de mando a cada aspecto cluve de la gestan de su
cmpresa,

Nuestro libro ha sentado la teorfa y las herramientas para crear un ouwa-
dro de mando de RRHH. Urilizar estas ideas v ayudas hard que los profe-
sioniles de RRHH sean mejores socios en sus empresas. Pese a que la ma-
vor parte del trabajo de creacion de un cuadro de mando es téemea, cada
sisten es persoml y requiere que los profesioniles de RRETH marquen La
diferencia, hagan que su trabajo se combine con Ly estrategia empresarial,
aplipuen la ciencia de la investgacion al arte de RRHH v se comprometan
a aprender de la constante experimentacion. Cuando cree un cuadro de
mando de RRHH unlizando el enfoque que describimos, estard vimculan-
do RRHH al mwndimento empresanal, pero umbién esturd desarrollando
una perspectiva de su funadn, pricticas v desarrollo profesional de
RRHH. En términos de medicion, los beneficios superarin a los costes
ot creces,
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Este libro se centra en que La vision de L arquitectura de RRHH de una
empresa cuenta con el potencial de convertirse en un bien estratégico con
beneficios directos para la empresa. Sostenemos que, ademds de L contri-
bucidn de RRHH a la calidad general del capital humano, la base de esta
imfluencia estratégica se encuentra en la coordinaadn de RRHH con ¢l
proceso de implementacion estratégico de la empresa. Por dlumo, subra.
vamos la importancia de poseer un cuadro de wando apropladamente
centrado para guiar y evaluar el papel estratégico de RRHH.

Investigacion sobre el impacto estratégico de RRHH

Ao largo de la década de los noventa, Mark Huselid y Brian Becker
Hevaron a cabo un programa de investigacidn que contaba con diversos
rasgos defimtorios. El primero era que se basaba en la importancia de los
auadros de mando de RRHH en vez de en las pricticas imdwiduales de
esta discaiplina. El segundo es que dicron por sentado que para que RRIT
se convirtiese en un bien estratégico esos cuadros de mando de RRHH de-
bian demostrar su influencia en los indicadores que les importan a los
presidentes v directores generales de la empresa que son basicamente la
rentabilidad empresarial y ¢l valor del accionarmado. Al unlizar ndicado-
res del valor del accionarado, esta mvestigacion resnlt6 Gnica al centrarse

" u:a (li\'rl empresarial en vez de en trabajadores concretos o en grupos de
rabajo.

Las bases de este esfuerzo de investigacion las constitnfan unas encues-
tas bianuales de cuadros de mando de RRHH que empezaron en 1092 v
que se dirigian a una amplia seccion de grandes empresas que contaban
con unas ventas mayores de 5 millones de délares v con mis de 100 em-
pleados. Después, estos datos se relacionaban con la informacion disponi-

255
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ble ptblicamente sobre ¢l rendimiento financiero y Gabe mencionar que
hasta La fecha se han recopilado datos de mis de 2.800 partucipantes a lo
largo de los cuatro ciclos de encuestas. Mientras que el indice de respues-
li i estas encuestis se situaba en lo normal para este tipo de encuestas,
con una media del vemte por ciento, queda claro a partir de los datos de la
tabla A-1 que los participantes eran representativos de los ETUpos secto-
ruales mis importantes de la poblacion a la que iba destinada la encuesta,

A medida que nuestro entendimiento de la influencia de RRHH fue
avanzando, ambién lo hizo la amplitud v la complejidad de nuestros indi-
cadores en el cuadro de mando de RRHH. La encuesta inicial levada o
cabo en 1992 (que se basiba en el cuadro de mando de RRHH de 1991) se
limitaba a los elementos fundamentales de un cuadro de mando profesio-
nal y desarrollado de RRHH disefiado para desarrollar v mantener un
personal de alto rendimiento. Esios rece elementos median el porcentaje
de los rrabajadores. exentos v no exentos, que se cubria con estas politicas
tul vy como lo validaban los procedimientos de seleccion, los ascensos in-
ternos, los incentivos al rendimiento anuales, los ascensos basados en mé-
ritos, las primas, las horas de formacion y los sistemas de expansion de in-
formacain’,

Este indicador se amplio considerablemente en lis encuestas de 10094
v 1996 que mcluyeron hasta qué punto las empresas utilizaban distintos
planes de compensacion e incentivos, hasta qué punto RRHH cooperaba
con la estrategia empresarial y oomo se comunicaba y se entendia la estra-
tegia de o empresa en el conjunto de la empresa. Ademas, ambién reco-
pilamos indicadores de otras caracteristicas que podrian complementar
un Sistema de Trabajo de Alto Rendimiento (STAR) que inclufan las com-
petencias profesionales de lu funcion de RRHH, segin el reflejo de su
efectividiud en las distintas actividades funcionales y en los estilos de ges-
tion de los directivos que enfatizan la motvacion y la vision en vez de las
drdenes v el control. Por dltimo, en la encuesta de 1998 nos centramos
en como los otros dos sistemmas que apovan la implementacion de la estrate-

I Nuestro prograuns de iwestigacidn complets ead descrito con msayor detalle en
Brian Becker v Murk Huselid, «High Perfiormuance Work Systenis v Firm Performuance. A
Synthesis of Research and Muasagerial Tmplicationss, en Reseurch in Personnel and Hu-
man Resources Mamagement, vol. 16, ed. Gerald R Ferns (Greenwich, CT: JAT Press.
1008), 53101 Véuwe umbien Mark A Huselid, «The Lmpace of Human Resource Mana-
gement Fractices on Turmover, Productivity, and Carporate Financial Performances, Aca-
denry of Masagement Jourmnal 38 (1995) 635672
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g (la gesuon de la informacidn y la mediaon del rendimiento empresa-
rial) pueden influr ambién en la estrategia de RRHH.

Cada encuesta nos permitid construir un indice STAR que midiese has-
ta qué punto un cuadro de mando de RRHH de una empresa es consis-
tente con los principios de la estrategia de RRHH de alto rendimiento.
Estos indices son mdicadores adicionales extraidos de los elementos del
cuadro de mando de RRHH. Por eso, a parur de la franja media del indi-
ce, una empresa puede aumentar su indice de valor de muchas maneras.
segiin sean las crounstancias. Aun asi, hemos encontrado evidencia de
que los beneficios de estos cuadros de mando crecen a medida que la em-
presa los mejora, algo que va ligado a la importancia de la adecuacion in-
terma con los marcos del sistema. A pesar de que modificar los formitos de
lus encuestas nos han permindo explorar vanaciones de este indice, los
elementos clave que apovan la estrategia de RRHH v que subravan el ren-
dimiento de los trabajadores han sido una constante. Estos elementos

Tabla A-1. Distbucdm por sectores de las empresas y moestra de imvestigacodn.

de la Media de
mdh peso de la Weilia de
industrial Nombre del sector s peso de
respuesta
estandar cmpresas
000-999  |Agriculiura, silvicultura y pesca 02 0.1
1000-1999  [Mineria y construccion 1.3 3.8
2000.2009  |Empresas de comestibles, tubaco, 15.0 (AR
| quitmicos ¢ impresion
2000-5009 | Industria metalirgica, de 285 316
equipamiento industrial, de
cleciricidad, transporte
A000-4999  |Empresas de transporte y servicios 10,5 10,1
3000590 [Comerae al por mayor y al por 12,5 10,6
menor
GOOD-6H099  [Empresas de finunzas, compiiiias 18.0 19,0
fuseguradoras ¢ mmobiliarias
7000-7999  [Empresas de servicios 89 8,3
S000-8919  [Servicios sanitirion, legales, socales 5.4 62
y de ingenieria
Q000999 [ Admumstracion Pablica 0.0 0.0
Towl 1000 1000
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ambién muestran una relacion CONSISTENtE Con Otros resultados y sistemas
de la organizacion gue deberian formar parte de una polinca de alto ren-
dimento.

paralelamente a nuestras ideas 4 favor de la importancia de los sistes
mas y de la necesidad del apoyo de varios sstemas capitales para imple-
mentar la estrategia, observamos que lus empresas que obuenen mayor
uacion en nuestro indice de Sistemas de Trabajo de Alto Rendimien-
(o también obtienen mayer puntuacion en la utilizacion de sistemas de
gesuon y en el amndro de mando integral v los sistemas de rendimiento
empresarial, £l alto equipo directivo €1 estias enpresas de alto rendinien:
10 adopta una filosolia que sostenc ste enfoque, conemplando a los tra
hajadlores como wna fuente de creanén de walor. Por Glimo, ks empresss
et eston dos grupos ambién difieren en algunas referencus objetvas que
anticipan la relacion con la adopaon de un Sisten de Trubajo de Alto
Rendimiento. Asi. descobrimos (ue Jais empresa del grupo de mayor ren-
dimiento tenian unos indices de movimiento de personal s bajos v tam-
ién niveles més bajos de andicalizacion. Asimismo el indice medio de la
equidad del valor de mercado al valor contable es nuis del doble en los
EIUPOS QUE IESan Sistemnas de Trabajo de Alto Renduniento.

electa del
o de uss
desviacion

estandar en ¢

ndice del
Andlisis globales de los efectos de RRHH en el rendimiento cwdro de
empresarial r:‘:'uu

Fstimar Jos efectos de los cundros de mando de RRHH en ¢l rendi- sers e 00

iniento empresaral Al comparar lus expenenicias en dentos de empresas
constituye un reto pov las isias rizones por s quee es dificil medir los
efectos en una soli empresa. En ambas situaciones, N € pada Fial wslar
los efectos independientes de RRHH en el rendinienio financiero de 1o
empresa, ya (jue Juay un gran namero de influencias que reabe ¢l rentdi-
miento empresanal en cuilguier momento (que se wome. A veees, se faci-
lita L4 tarea cuando se comparan lus experiencias efl vares cmpresas
porgue, §i se Negan a medir estas otras miluencias, sy impacto en la rela-
cion RRHH y rendimmento empresarial puede controlurse mediante €s-
distics. Este es el enloque que nosotros hemmos utilizado en nuesra -
vesugacion, en la que estimamos lis relaciones estadisocas entre

cuadro de mando de RREBE de una empresa y su rendimicmio €n distine
tas empresas de b nusima envergadura y ¢l misimo tipo die bienes, €n el
mismo sector v con li misi fasd histérics de crechmiento, inversion e
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Estas estimaciones las calculamos a partir de cuatro encuestas de dmbi-
1o norteamericano que levamos a cabo a lo largo de la década de los no-
venta. En cada caso, hallamos un importante apoyo para fomentar la rela-
aon posiiva entre el Sistema de Trabajo de Alto Rendumiento v el
rendimiento financiero empresarial. La tbla A-2 ofrece una muestra re-

Tabla A2 Efecton de un anmento de dessiaoon estandar en un indice STAR e
24 Lactores*

Enel | Enelvalor | Indice |Ventas por| Indice de
valor de (de mercade/| bruto de | empleado | movimiento

mercado valor rentabilided de
contable  respecto a empleados
los bienes

Porcemiage del | 245 [T 25 41.8%* ~TOR*
efecto del
Aumenio de wna
desvincion
estindar en ¢l
indice del
cuidro de
muando

de RRIT

= p< 0] ** pe (il *p<.05

a bl modeds gtilizado pars cstsmar esios resulladis wacdive come varables de comrl, of ermpion o
b empresa, of porernoyge de smdicolizon, s geuaventus de Imvestigne o v Desaerolle, ¢
fesgy evpectiico de L empress esi, pewoentar e cmsrn sfios e oy e .
Cranedo En Valor de mercado o Indioe o de sentabilidad of una sanable iente i Vilar
Crtitddsle e ba Fabiescs » f Kaptipeo o wiss « ariabide independienie o ol modolo

Faende: Bran E. Becker y Murk A Hoselid, <High Performunce Work Sistermas
and Firm Performance: A Synthess of Rescarch and Managerial Tenplications.,

en Kesearch i Penowned and Human Resowrces Managesent, vol_ 16 (Greenwich,
CT- JAI Pres, 1995), 53-101

2 Tambien bemos probado basames explicaciones dlterutivas et nuestros yesulta-
s lly; posibitlicdad e L s reversa. Por eemplo, puede ser ue Lis etnpreses con s
rentililicad sean mas abiertas 4 realicsr csn polincs porgee puede gque soxn fas Gricas
que se b priedan prermitie. Ohra posibilicad e que los resailiaion se (ebian o L nataralerza de
tas empresas que respondieron en nuestrs encuesta. Huselid len < Thie Ipact of Human
Resauree Management Pricticess ) i encomted singin fimdamenio [ LRSI TR
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presentativa de I magnitud de estos efectos en varios indicadores de inte-

rés. Comuo indicador del impacto estratégico de RRHH, creemos que el me-

Jjor reflejo de esta mfluencia lo constituye el efecto sobre el valor del accio-

nariado o el valor mercado-contable. Las primeras dos columnas de L

tabla A-2 representas distintas visiones para medir dicho efecto ¢ indican
que si una empresa media debe mejorar su cuadro de mando de RRHH
€11 un tremta v tres por ciento (una desviacion estindar) entonces el valor
del acaonanado ri aumentar aproximadamente un veinte por cien-
to. Pese a que consideramos que La prueba definitiva de RRHH como bien
estratégico e su relacion con el valor del accionariado, también queda
clire que estos cuadros de mando tenen efectos beneficiosos en los bene-
ficos contables, en la productvidad de los empleados y en el mivel de mo-
vimiento de éstos.

La evolucion de una estrategia de alto rendimiento

Hemos descrito los cuadros de mando de RRHH como 1 su vigencia
permaneciera como si tal cosi. pero esti claro que se trata de un proceso
mucho mais complejo, Por ejemplo, <ponen de manifiesto lus empresas
ciertos elementos del cuadro de mando de RRHH y tiene este tipo de re-
alee algun electo en el rendimiento empresarial? En otras palabras, si con
sideramos que los distintos cuadros de mando de RRHH tienen distints
electos en el rendimiento empresarial. deberimmos contar con evidencias
de que existen distintos enfoques sistemidncos a la hora de estructurar los
cusdros de mando de RRHIT de lus empresas. Si los distintos cuadros de
mando de RRHH estin presentes en nuestros datos, la siguiente pregunta
serfa si estos enfoques tienen distintos efectos en el rendimiento empresa
ral o st constituyen tan sélo distintas visiones del mismo objetivo y no hay
realmente un dnico Sistema de Trabajo de Alto Rendimiento. Estos resul:
tados estan resumidos brevemente en el capitulo 1.

Para examinar esta pregunta, NosOmros COmparamos Nuesiras muestras
de las empresas segim 40 caracteristicas, de las cuales 24 se centraban es-
pecialmente en el cuadro de mando de RRHH (selecaidn, incentivos, des-
arrollo. comumcacion, ewétera) v omras 16 cilibraban otras caracteristicas
de lu empresa que deben facilitar [ implementacién de un STAR. inclu-
yendo la capacidad de los profesionales de RRHH para gestionar eficien-
temente los elementos del cuadro de mando de RRHH, la coordinacion
entre el adro de mando de este depanamento y La estrategia global de
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la empresa, la dandad y Ly comunicacion de la mision de ks empresa y ¢l
estilo de hiderazgo del equipo directivo, Describimos estas iltimas caracte-
risticas como b mmplementacion de la coordimacion.

Utilizando una técmca de analisis en grupo, las empresas de la muestra
se compararon en base a la forma de estructuracion de estas 40 caracterfs-
ticas en ung estrategia global de RRHH. Este enfoque resultd apropiado
teniendo en cuenta lo mucho que resaltdbamos la importanaa de los ona-
dros de mando. En realidad, este upo de anilisis indica s las empresas de
nUEsIra muestra se pueden categorizar segin la forma en que estructuran
su arquitectura de RRHH. A partir de nuestros andalisis, descubrimos cua-
tro sistemas, que ilustramos en la figura A-1:

* Stitemas de Trabajo de Alto Rendmaenta: ks empresas en este grupo ob-
tienen una puntuacion muy por encima de la media o en lo refe-
rente @ los cmdros de mando de RRHH como a las dimensiones de
implementaciéon de coordinacion.

* Sitemas basados en los incentivos. las empresas en este grupo también
obtienen una puntuacidn por encima de b media en el indice de cua-
dros de mando de RRIHIL pero se sitdan por debajo de la media en
la mmplementacion de coordinaciin. Nos referimos a esie grupo
como basado en los mcentivos porque la Gnica razdn pura obtener
buena puntuaciin en el indice de cuadros de mando de RRHH son
los altos indices en las dimensiones de incentivos.

* Sistemas de coovdimacin: Se trata de un grupo poco usual de

Se sittan ligeramente por encimia de la media en la implementacion
de coordimacidn, pero se sittan entre las mas bajas en cuanto a cui-
dro de mando de RRHH. El enfoque estratégico de RRHH de estas
cmpresas es bueno, pero no terminan su trabajo. Los altos ejecutivos
se comunican de forma correcta y ¢l departamento de RRHH se con-
sidera parte del proceso de planificacién estratégico, pero los directi-
vos no realizan las inversiones necesanas en la estructura de un Siste-
ma de Trabao de Alto Rendimiento.

* Sistemas de personal: Fstas empresas se Garacterizan por ui puntua-
adn muy por debajo de la media tanto en el cuadro de mando de
RRHH como en las dimensiones de implementacion de coordinacion.
El enfoque de estas empresas respecto a los cuadros de mando de
RRHH es muy mradicional y no parece realizar eshuerzos para explotar
el departamento de RRHH v convertirlo en un bien estratégico.
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“liene importancia b arquitectura de RRHH que adopte una empre-
saf iHay muchas diferencias en el rendimiento cmpresarial entre estas
empresas® Los ditos demuestran claramente que si. Entre empresas de las
mismas caracteristicas, la que lleva a cabo una estrategia de Alto Rendi-
HIEND liene un sesenta y cinco por ciento mds de valor de mercido (para
un determinado valor contable) que una etipresa que utiliza la estrategia
de cooperacion o la de personal. Las empresas que se limitaban a uulizar
la estrategia de incentivos tenfan un treinta Yy nueve por ciento mis de valor
de mercado que empresas similares que utilizaban la estrategia personal.
No se observo una diferencia sigmificativa entre Ly experiencia de las em-
presas que utilizaban la estrategia de coordinacion y la estrategia de per-

sonal.

Figura A.1. Tipologia de Las arquitecturas de RRHH

Implementacion Estrategia de
e coordinacidn ICENTIvOs

‘

-
Indice de Sistema de Trabajo de Alto Rendimiento

Las altimas investigaciones sobre el impacto financiero de
la gestion de RRHH

En este apartado, destacamos distintos hallazgos clave de la aliima en-
cuesta realizada por Mark Huselid y Brian Becker. Estos resultudos se ven
resumidos en la figura 2-5 del capinilo 2 v describen una pauta de relacio-
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nes entre los distuntos ienes intangibles que se ven mfludos por la arqu-
tectura de RRUH v por los cuadros de mando integral”,

Podemos resumir los resultados de este estudio de la siguiente forma:

* La implementacion de L estrategia es mas importante que el conte-
nido de ésta: Un reinta y cinco por ciento de mejoria en la cahidad de
Ls implementacion de estrategian en unis empresa media estba aso-
clado a un treinta por cento de aumento del valor del acaomrido,
Una mejorfa similar en la adecuacion de Ly estrategia no tenia efecto
alguno en el rendimiento empresanal,

* La implementacion de la estrategia tiene tres Bactores: L vision estra
tégica de los empleados, la cooperacidn estritégica de RRHH y s
geston efectiva del conocimiento. La coordimacion estratégica de
RRHH y ¢l sistema de gestion del conocimiento ambién mfluven en
la visiin estratégica de los empleados.

* Un sstema equilibrado de gesuon del rendiniento afecta al rendi
miento empresariil a través de su impacto en L visidn estratégien de
los empleados que, a su ver, influyen en la implementacion efectiva
de la estrategia.

Ademis de estos electos gue mfluyen en el proceso de mmplemeniacion
de la estraregia, Becker y Huselid se han centrado en concreto en las rela-
ciones entre el Sistema de Trabigo de Alto Rendinnento descrito en los ca-
pinddos 1y 2y el valor de los accionisias de estudios anteriores. Los resul-
tados indican que en el caso de Las empresas que se sitdan en la media, un
tremta y cinco por dento de mejoria en el indice de alto rendimicnio de
RRHH estaba asociado con un poco mis del vemie por aento de aumento
en el valor del accionariado. Estos hallazgos forman parte de una investi-
gacton mucho mds amplia que demuestra el impacto de RRHH en el ren-
dimiento empresarial'.

S KL renddiniento empresarial se mide como un indice del valor de mercado y del valor
contubile de las seciones. Estas relaciones son parte de un modelo mas smplio de rendi-
nuento que iwluve el sector. el crecitenio de ventis anterion, ld envergadioa, la bnver.
vion en el departamento de lovesugacan y Desirrollo v T sindicalizacon.

4. Dvorunte b dlnma década, ba babwdo lo que pricucamenie se puede denommmar una
explosin del intirds en e tema. lesandose o cabo an gran mamero de estudios en fos
Estatdos Unicos, Catiadd, Rewno Usido, Alesania, Francia, Hong Kong. Sigapary Japon
En general el v cucrpo de Le bnvestigueion tanbien aposa L afirmcion Idsics de gque
*RRHTE unportas. Los lectotes interesadon puctden potense en contacto con Mk Huselid
para obtener uns bliografis mas extens
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Asimismo, analizamos la vision estratégica de los empleados como res-
p;;ug a wres sistemas de gestion subyacentes, observando en especial estas
reluciones:

* Hasta qué punto una empresa coordina su cuadro de mando de
RRHH con las demandas del proceso de implementacion de eMrulegia;

* La presencia de un sustema de gestion del conocimiento que genere y dis-
tribuyva efectivamente el conocimiento en la empresd, y

* La presencia de un cuadro de mando del vendimiento empresanial que re-
fleje tanto los indicadores causa como efecto de la buena implemen-
LCiOnN estratégici.

Nuestros datos han demostrado que cada uno de estos tres sistemas de-
beria experimentar una mejorfa de un cincuenta por ciento para poder
conseguir las ganancias de una vision estratégica de los empleados des-
crita anteriormente. En resumen. hay amplias recompensas economicas
asociadas con una mejor gesnon del capital humano, pero no se puede
asegurar nada i corto plazo. Desarrollar este enfoque requiere poner en
marcha un método sistemitico y comprometerse con el desarrollo a Lirgo
plazo del personal.
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tUna forma coherente de definir y medir el efecto de RRHH en la cuenta de
sSUtados. »
Paul McKinnon, Vicepresidente de RRHH de Dell Computer Carpor

gEste ibro propone un poderoso cuadro de mando gque destaca el indisputa
pape! que RRHH puede desempenar como fuente esencial de una ventaia
petitiva sostenible y como factor clave de la creacion de valor, Se basa en el est
dio de casi tres mil empresas para crear un proceso de siete pasos denomir
Cuadro de Mando de RRHH y que esta especificamente disefado para inclul
sistemas de recursos humanos en la estrategia global de la empresa y gestior
estructura de RAHH como un activo estratégico. Centrandose en el probad
delo del Cuadro de Mando Integral, también se demuestra como vincular los
sultados de RRHH a indicadores (como la rentabilidad y el valor del accioniss
que los directivos de la empresa entiendan y respeten

Los autores sostienen que el papel estratégico de recursos humanos empieza
disefar una arquitectura de éstos (ia funcon de RRHH, el sistema de RRHH y
conductas estrateégicas de los empleados) gque enfatice y refuerce continuame
la implementacion de la estrategia empresarial

«Es de lectura obligatoria para los profesionales de RRHH que contemplan su
partamento como una pieza esenclal en el éxito de sus empresas. »
Michael Tindall, Vicepresidente de RRHH en Prudenty,

«El Cuadro de Mando trabaja tanto a nivel tedrico como practico y puede ayud
a cualquier directivo interesado en desarrollar un conjunto de modelos € indica
dores para evaluar los impactos estratégicos de la arquitectura de RRHH de
BIMpresa.»
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