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Infroduccidon
Gestidon a través de la Medicidon

El Cuadro de Mando de RRHH Brian E, Becker,
Mark Huselid, Dave Ulrich, Gestidon 2000. Barcelona

Hace varios anos leimos el libro “El Cuadro de Mando de RRHH"! en el cual se
establece la vinculacion de las personas, la estrategia y el rendimiento de la
empresa, muchos de los elementos en el planteados dan la justificacion sobre la
importancia de una Gestion de Recursos Humanos a fravés de la Medicion, uno
de los seminarios que hemos venido desarrollando.

Los autores nos plantean que efectivamente, “Existe una relacion entre
el valor de las personas y los resultados empresariales. La Unica ventaja
realmente estable reside en las personas, ya que con su actuacion,
desempeno y su manera de hacer, hacen realidad la estrategia de una
organizacion”.

La forma en que RRHH gestione a esas personas es tan importante
como su desempeno lo cual implica una mayor reflexion sobre el papel de
este departamento, una mayor innovacion en las prdcticas de recursos
humanos, contar con un presupuesto adecuado, lo cual, por supuesto, le
traerd a los responsables de RRHH nuevas y mayores preocupaciones.

Es responsabilidad de los mismos profesionales de RRHH que ellos
cuente con las competencias necesarias que le permitan hacer que la
vision de una organizacion se haga una realidad, ahi estriba la importancia
estratégica del departamento. Los gerentes de RRHH deben entender la
estrategia de la organizacion para la cual trabajan asi como su plan para
desarrollar y sostener una ventaja en el mercado.

Su sistema de medicion debe saber captar los factores estratégicos
de RRHH por medio de indicadores, midiendo lo que realmente es
importante y no solo las actividades realizadas. Para que RRHH sea un
socio estratégico, se debe convertir en un conjunto de recursos y
capacidades “que sean dificiles de comprar e imitar, escasas y

1 El Cuadro de Mando de RRHH Brian E, Becker, Mark Huselid, Dave Ulrich, Gestidon
2000. Barcelona
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especializadas, las cuales conceden a la empresa una ventaja
competitiva”. Requieren de sistemas que demuestren como sus mediciones
impactan en la rentabilidad y el valor de la empresa.

Las nuevas funciones de este socio estratégico tienen que ver con:

« Conftratar alos mejores y desarrollar empleados
excepcionales.

« Compensar alas personas de forma que permita convertirlas
en un activo estratégico.

« Alinearlas personas mediante la ampliacion de sus
capacidades.

e Considerar a RRHH como un sistema inmerso en la
implementacion de la estrategia y no ajeno a ésta.

Sila funcién de RRHH no es capaz de demostrar que agrega valor,
corre el riesgo de ser externalizada. Pensemos que si una empresa pierde
toda su maquinaria, pero que tiene la capacidad y el conocimiento de su
personal, puede volver relativamente pronto a la actividad econdmica.
Por el contrario si pierde su personal y mantiene su maquinaria, puede ser
gue nuNnca se recupere.

Es necesario que los bienes intangibles (capital humano, capital
organizacional) generen beneficios tangibles, los cuales se ven afectados
por un sistema de RRHH estratégicamente orientado pues el bien intangible
mas valioso es la capacidad de implementar una estrategia. Cuando
podamos medir los bienes intangibles con mds precision, se empezard a
contemplar las mediciones del capital humano como ofro indicador de
valor critico para la empresa.

Silos métodos contables tradicionales no ofrecen las mediciones que
se requieren tendrdn que desarrollar su propia forma de demostrar la
contribucion a la estrategia de la empresa. Por otra parte, si el objetivo de
la estrategia empresarial es crear una ventaja competitiva sostenible, el
objetivo de RRHH es maximizar su contribucién para conseguir el mismo
objetivo y crear valor para los accionistas. El departamento de RRHH para
ser eficiente requiere dos dimensiones: la técnica y la estratégica. La primer
incluye tareas tales como el proceso de seleccion y reclutamiento,
desarrollo del plan de compensacion e incentivos. La dimension
estratégica incluye brindar servicios que apoyen la implementacion de la
estrategia empresarial.
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Los sistemas de medicidn tienen dos propdsitos: guian la toma de
decisiones y sirven como base para evaluar el rendimiento, por medio de:

« Plantear una vision clara, consistente y compartida de cémo
ayudar en la implementaciéon de la estrategia.

« Cenftrarse en unos cuantos indicadores vitales.

e Expresar esos indicadores en términos que los altos directivos
enfiendan y valoren.

Para lograr lo anterior implica concentrarse en ser profesionales que
contribuyen al numerador (crecimiento empresarial por medio del
incremento de los ingresos) y no al denominador (reducir costos, mediante
el despido de personal)2.

Tal y como veremos mdas adelante esto implica nuevas
competencias para los responsables de RRHH, relacionados en cdmo
implementar la estrategia de la empresa y en como definir los indicadores
que capten el rendimiento del proceso para implementar la estrategia.

Para implementar la estrategia se requiere lo siguiente:

1. Contar con una estrategia empresarial claramente definida.
Sila empresa no cuenta con una estrategia RRHH debe
impulsar a que la alta direccion haga una definicion de la
estrategia empresarial a lo cual podria contribuir con su vision
cuiddndose de que no se vea como otro proyecto de RRHH.
2. Crearla conciencia para que RRHH se convierta en un activo
estratégico.
El porqué es necesario el apoyo de RRHH y cdmo éstos lo van
allevar a cabo.
3. Validar la insercion de RRHH en el mapa estratégico.
Identificar la relacion causa efecto entre los activos intangibles
representados por el Capital Humano y el Capital
Organizacional con los resultados en los procesos, en 1os
clientes y en los activos financieros de la organizacion.
4. |dentificar los productos de RRHH en el mapa estratégico.

2 Competing for the Future, Gary Hamel y C.K. Prahalad, HBR 1994.
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Identificar como RRHH contribuird al logro de los resultados
estratégicos identificando sus propios productos.

5. Relacionar la estructura de RRHH con los productos de RRHH.

Identificar los distintos productos con los procesos que le dan
origen.

6. Disenar el Cuadro de Mando de RRHH.

Definir los indicadores que muestren la relacidén entre los
resultados del departamento y los resultados organizacionales.
7. Implementar un sistema de gestion a través de la medicion.

Mostrar el éxito del departamento mediante el impacto en los
resultados organizacionales.

La Gestion a través de la medicion permite lograr dos objetivos
importantes:
o Dirigir el Depto. De RRHH como un activo estratégico.
o Demostrar la contribucion de RRHH en el éxito financiero de su
empresa.

Demostrar la contribucion de RRHH significa evaluar su impacto en
los factores estratégicos que estan mds relacionados (algunos mds
directamente) con el proceso operacional, lo cual no siempre es facil. Es
necesario mostrar la relacion causa efecto entre las distintas acciones. Uno
de los mds comunes es el “coeficiente de correlacion”, el cual es
faciimente calculable por medio de Excel, para dos o multiples variables.

Estos modelos miden las relaciones entre distintos aspectos, por
ejemplo si “Una modificacion de un 20% en la competencia A, aumentard
el rendimiento de ventas en $300,00 por empleado y por mes”

A pesar de la cantidad de variables que afectan cualquier
fendmeno de gestion, no es realmente posible aislar el efecto de una
politica de direccidon de RRHH. En situaciones reales no es posible aislar las
variables. Recordemos que:

— Que pueda ocurrir no significa que ocurra.

— Sipuede medirse, el problema se reduce.

— Relacionar los datos con el nivel apropiado de andlisis.
— Separar indicadores causa de indicadores de efecto.
— Estimar las relaciones causales.
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Aunque lo ideal es mantener una estimacién cuantitativa de las
relaciones enfre RRHH y el rendimiento empresarial la base hipotética
tendrd el peso necesario si la sostiene la légica de la cadena de creacion
de valor.

Competencias para los profesionales en RRHH
Las competencias son las caracteristicas individuales de
conocimiento, capacidad, aptitud o personalidad que influyen
directamente en el rendimiento laboral de una persona. Dentro
de las nuevas competencias se consideran tres como las mds
importantes: el conocimiento empresarial, la habilidad para
poner en marcha las nuevas practicas de RRHH y la gestion del
cambio.

Conocimiento Empresarial:
El Dpto. de RRHH crea valor para una organizacion cuando
entienden coémo opera el negocio, esto implica entender los
indicadores claves del éxito empresarial (Financieros, gestion de
clientes, mejora de procesos).
Para ello requiere medir su éxito mediante sus resultados
empresariales y no mediante sus propias actividades.
Es necesario saber como desarrollar la hipdtesis sobre la forma en
que podria influir la inversidon en el sistema de RRHH en los
resultados financieros de su empresa, en la propuesta de valor o
en la ventaja competitiva.

Puesta en marcha de las précticas de RRHH
Deben ser expertos en su especialidad, asi como conocer y ser
capaces de llevar a cabo practicas innovadoras de RRHH.

Capacidad para gestionar los cambios
Capacidad para diagnosticar problemas y resolverlos.
Establecer relaciones con clientes intfernos y externos.
Articular una vision realista para su departamento.
Crear una agenda de liderazgo para los ejecutivos y para si
MIisMos.
Solventar problemas e implementar objetivos departamentales.
Convertirse en agentes de cambio.

Gestion cultural:
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La gestion a través de la medicion establece que Lo que se
puede medir se puede gestionar, y lo que se mide define la
cultura, porque en la medicion se describe lo que se valora.

Gestion del cambio:
Los sistemas de RRHH pueden ser obstdculos o generadores de un
cambio rapido.

Resumen y adaptacion del libro “El Cuadro de Mando de RRHH, Brian E.
Becker, Mark A. Huselid y Dave Ulrich. Gestidn 2000.

Ofros articulos relacionados:
http://www.grupokaizen.com/bsce/Vinculando el Recurso Humano a la_estrategia.doc
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