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Vinculando el Recurso Humano a la estrategia

En el libro “Cuadro de Mando de Recursos Humanos
” se plantean una serie de recomendaciones sobre como medir la gestión de las personas, basados en el desarrollo de modelos de gestión estratégica como el Balanced Scorecard en. Los autores pretenden  mostrar la relación  del valor de los recursos humanos con los resultados empresariales, así como los factores de alta calidad en las organizaciones de recursos humanos. Este planteamiento aporta a la alta gerencia un punto de referencia desde el cual pueden crear estrategias para el crecimiento del capital humano.
El nivel de competitividad externo que están exigiendo los mercados, a partir de los tratados de libre comercio y los fenómenos como la globalización, así como el desarrollo tecnológico, permiten afirmar que la única ventaja competitiva realmente sostenible reside en las personas de la organización.
Por todos es conocida la importancia que tiene el desempeño de las personas en lograr que la estrategia de un negocio genere resultados concretos. Son las personas las que con su desempeño, cristalizan la estrategia en cada una de sus acciones. Unas personas “crean valor”, ayudan con su conducta a hacer realidad la estrategia  de negocio, sin embargo, hay otras personas que también con su conducta “destruyen valor”. Toda discusión sobre el papel estratégico de los RRHH debe centrarse implícitamente en las conductas productivas de las personas de la organización.
Si el desempeño humano es tan importante, la manera de gestionar a sus protagonistas, también debe ser importante. La gestión del RH debería ser el elemento más crítico de la gestión estratégica, e implica a las mayores reflexiones, innovaciones y presupuestos y preocupaciones. Lo anterior lleva a reconocer una serie de competencias requeridas por los profesionales de Recursos Humanos de forma tal que el resto de la organización confíe en sus sistemas de medición.
¿Cómo podemos asegurarnos de RRHH sea un departamento estratégico?

Durante años hemos escuchado decir que “la gente es el activo más valioso de la organización”, y la aceptación de que RRHH tiene una visión muy desarrollada del valor estratégico de su departamento, pero la alta gerencia no entiende como la función de RRHH logra que la visión se haga una realidad. Mientras el resto de los miembros de la organización presentan diferentes datos sobre cuotas de mercado, niveles de mercado, caídas de los sistemas informáticos, con tablas comparativas, gráficos y cuadros, cuando llega el turno de RRHH, presentan temas, como motivación, liderazgo, compromiso, creación de valores, la atracción, la retención, se presentan conceptos, no datos. Se da una ruptura  entre el mapa mental de los directivos y el lenguaje de RRHH.
Los profesionales de RRHH deben aprender a medir, a utilizar datos, gráficas, comparaciones internas y externas  sobre lo que afecta la gestión de personas, datos de que tan atractiva es la empresa, productividad del sector, etc. Será muy útil que un dato pueda demostrar como el liderazgo es importante para el desempeño de la organización o como la compensación es relevante para el éxito, la importancia de comunicar o no comunicar, de tener o no tener valores. Los datos dirán cosas que ya se intuyen y que sorprenderán a los directivos, porque el dato avala y de ahí su utilidad. La medición ayudará a demostrar el logro de la principal misión del departamento de RRHH, “Crear valor… a través de las personas”. 
¿Hasta que punto los indicadores actuales captan los factores estratégicos de RRHH?
Lastimosamente existe una desconexión entre lo que se mide en RRHH y lo que es importante para la estrategia. Si la principal fuente de producción es el capital intelectual, es necesario que RRHH demuestre como este crea valor para la organización.

El sub director de GTE
, dice: “Hay un vínculo directo entre el capital humano y los resultados financieros de la empresa que no es visible en la contabilidad tradicional. Ahora estamos empezando a entender el potencial que posee esta herramienta, pero lo realmente importante es el proceso de medición… Cuando podamos medir los bienes intangibles con más precisión, creo que los inversionistas y los profesionales de finanzas empezarán a contemplar los parámetros del capital humano como otro indicador del valor de la empresa”.

Si los métodos contables actuales no pueden ofrecer a RRHH las herramientas de medición, tendrán que desarrollar sus propias formas de demostrar su contribución a la actividad de la empresa. 
¿Que significa un activo estratégico?

Un activo estratégico es el conjunto de recursos y capacidades que conceden a la empresa una ventaja competitiva, las cuales son difíciles de comprar e imitar, escasas y especializadas.  En la mayoría de los casos esa ventaja proviene del recurso humano, pero resulta que el impacto de RRHH en la estrategia no es visible, y aún más, es necesario que éstos entiendan cual es la estrategia de la empresa, es decir su plan para desarrollar y mantener una ventaja en el mercado. Necesitan sistemas innovadores de valoración que les demuestre la influencia de sus mediciones en asuntos que importan a la dirección de la empresa, la rentabilidad y el valor para los accionistas. Los beneficios de RRHH como un activo, no siempre son visibles, solo salen a la luz cuando están alineados con el sistema de implementación de una estrategia, otro bien intangible, es la forma en que los bienes intangibles generan beneficios tangibles.
La base de una estrategia de RRHH de creación de valor debe incluir la implementación de la estrategia de la empresa.- 

El nuevo papel del RRHH.

Becker y sus co autores, dan una serie de recomendaciones para pasar de un departamento profesional a un departamento estratégico:

1.- Gestión de Personal: la empresa contrata y paga a gente, debe concentrarse en contratar a los mejores o en lograr empleados excepcionales, no tan solo llenar vacantes.

2.- Compensación: No se trata de dar bonos e incentivos a los más trabajadores, se debe reconocer que la gente es la fuente de ventaja competitiva por lo que se requiere explotar plenamente todos los beneficios de este activo estratégico.

3.- Alineación: No se trata tan solo de considerar la gente como un activo estratégico, es necesario ampliar sus capacidades (competencias). El proceso de alineación debe empezar con una comprensión clara de la cadena de valor de una empresa en donde se pueda describir como sus objetivos financieros finales están relacionados con los factores claves de éxito con respecto a su clientela, procesos y personal.
4.- Rendimiento: Los RRHH son un sistema inmerso dentro de un sistema más amplio cuyo fin es la implementación de la estrategia de la empresa. Se deben medir las relaciones entre ambos sistemas y el rendimiento de la empresa.

Si la función de RRHH no es capaz de demostrar que agrega valor, corre el riesgo de convertirse en un servicio bajo “out sourcing”.

“Si queremos crear una empresa convincente para comprar primero debe ser un lugar convincente para trabajar”. Y  como dice Robert Mclean
: “Una empresa que pierde toda su maquinara, pero que tiene la capacidad y el conocimiento de su personal, puede volver a la actividad económica relativamente pronto. Sin embargo, una empresa que pierde a sus empleados pero mantiene su maquinaria, puede que nunca se recupere”.
Si el objetivo de la estrategia empresarial es crear una ventaja competitiva sostenible, el objetivo de la estrategia de RRHH también debe ser claro: maximizar su contribución para conseguir el mismo objetivo y crear así valor para los accionistas. Para ser eficiente RRHH requiere dos dimensiones: la dirección técnica que incluye las tareas básicas de selección, compensación e incentivos y la dirección estratégica de llevar a cabo esos servicios de una forma que apoye la implementación de la estrategia de la empresa.
Los profesionales se encuentran en una posición de ser ejecutivos numeradores que contribuyen al crecimiento de la empresa, o ejecutivos denominadores que reducen los costos.

Cuadros de Mando:
Un cuadro de mando efectivo tiene dos propósitos: guiar la toma de decisiones en el conjunto de la organización y evaluar su rendimiento. El cuadro de mando nace a partir de plantear una visión clara, consistente y compartida, centrándose en unos cuantos indicadores vitales que son los que marcan la diferencia.
El cuadro de mando requiere responder a dos temas básicos:

1.- ¿Como implementar la estrategia en la empresa? 
Tener claro como la empresa crea valor, centrándose en los factores de rendimiento que ha identificado como factores claves de éxito, por ejemplo la lealtad de los clientes y establecer una relación causa efecto entre los indicadores financieros y no financieros.
2.- ¿Que indicadores captan el proceso general de implementación de la estrategia?

Se debe plantear cuales son los indicadores efecto tales como los parámetros financieros, que reflejan el pasado, y cuales son los indicadores causa que posibilitan el rendimiento, relacionados con la productividad del personal o su nivel de satisfacción. 

Modelo para implementar un Cuadro de Mando en RRHH.

1.- Contar con una estrategia empresarial claramente definida

2.- Crear conciencia de que el recurso humano es un activo estratégico

3.- Crear el mapa estratégico de RRHH.

4.- Identificar los productos de RRHH en el mapa estratégico

5.- Combinar la estructura de RRHH con los productos de RRHH

6.- Diseñar el Cuadro de Mando de RRHH.

7.- Implementar un sistema de dirección a través de la medición.
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