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No cabe duda que en la medida se cuenta con mayor capaci-
dad tecnolégica en materia informatica, todos los procesos
de negocio y gestion empresarial se ven beneficiados al
aprovechar dicha tecnologia en la toma de decisiones. Natu-
ralmente, la gestion de capital humano no es la excepcion, tal
como lo presenta el articulo denominado “Competir Mediante
el Analisis de Talentos” escrito por Thomas H. Davenport,
Jeanne Harris y Jeremy Shapiro y publicado en la edicién de
octubre de 2010 de la revista Harvard Business Review
(HBR).

En el mencionado articulo, se presentan
diversos ejemplos en los cuales empre-
sas exitosas y de tamafio grande utilizan
informacion transaccional respecto a sus
empleados para definir las mejores estra-
tegias en cuanto a la atraccion y reten-
cion del talento, al relacionar dicha infor-
macion con el desempefio de la organiza-
cion.
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Un ejemplo muy interesante es el que se
refiere a Google y su enfoque tremenda-
mente analitico hacia su funcién de recur-
sos humanos. Fundamentalmente, de
acuerdo a los autores, Google busca
“identificar las practicas mas avanzadas
en gestion de personal y confirmarlas con
datos y andlisis”. Con dicho propdsito,
esta empresa cuenta con una division
funcional integrada por unos 30 investiga-
dores, analistas y consultores que se de-
dican a estudiar decisiones y problemas
relacionados con personas. Le llaman el People and Innova-
tion Lab (PiLab). Este equipo analiza diversos temas bajo un
enfoque cientifico para determinar cambios y mejoras en las
practicas de gestion de capital humano. Por ejemplo, un estu-
dio analizé los resultados de las evaluaciones de desempefio
y de competencias conductuales de su grupo ejecutivo, sepa-
randolos luego en un segmento superior y un segmento infe-
rior. Posteriormente, realizaron diversas entrevistas focaliza-
das para determinar finalmente ocho conductas que caracte-
rizan a los mejores ejecutivos y cinco conductas que deben
evitarse. Este tipo de estudios sin duda generan insumos de
gran relevancia para mejorar los procesos de seleccion
(assessment centers) y los programas de desarrollo de la
calidad directiva dentro de Google.

Los autores luego proceden a detallar seis usos practicos
para el andlisis del talento, los cuales, segun indican, repre-
sentan enfoques equivalentes a los que cualquier organiza-
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cion utilizaria para analizar a sus clientes, su cadena de su-
ministros, u otros elementos del funcionamiento de la organi-
zacion.

Los Datos del Capital Humano

De acuerdo a los autores, un primer paso es definir y monito-
rear indicadores relevantes de capital humano que se relacio-
nan con el desempefio de la empresa (numero de empleados
por ddlar de venta, indice de rotaciéon no
forzada, nivel de identificacion con la em-
presa, entre otros). Se cita el ejemplo de
la empresa JetBlue, la cual monitorea el
indice de promotor neto entre los emplea-
dos (un indicador usualmente utilizado
para monitoreo de clientes), mediante el
cual se evalla qué porcentaje del perso-
nal recomendaria a la empresa. Este indi-
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El Enfoque Analitico de RRHH

Este enfoque busca ir mas alla de la mera
recopilacion y presentacién de resultados para los indicado-
res importantes de capital humano. En este punto se correla-
cionan variables para definir acciones concretas en pro de la
atraccion, productividad y retencion del talento. Se cita el
ejemplo de la empresa Lockheed Martin, que disefid un siste-
ma de evaluacion del desempefio que se correlaciona con
otras variables para identificar al personal con alto potencial.
El sistema recopila informacién de desempefio a lo largo del
afio y lo compara, por ejemplo, con la participaciéon en even-
tos de capacitaciéon formales.

El Analisis de Inversiones en Capital Humano

Otro tipo de analisis es el que se enfoca en determinar qué
acciones tienen el mayor impacto en el desempefio de la em-
presa. En este caso se cita el ejemplo de Sysco, una empre-
sa con cerca de 51,000 empleados y multiples divisiones de
negocio. Esta empresa originalmente se concentraba en me-



dir tres indicadores basicos: clima laboral, productividad y
retencion. Posteriormente decidié profundizar otras siete di-
mensiones, entre ellas calidad de vida de los supervisores de
primera linea. Al realizar los analisis de correlacion respecti-
vos determinaron una clara relacion entre la satisfaccion del
personal y los resultados operativos y financieros de las dife-
rentes unidades de negocio. En base a este monitoreo defi-
nen las inversiones necesarias para mantener dichos indica-
dores dentro de los niveles mas altos posibles.

Los Pronésticos sobre la Fuerza de Trabajo

También conocido como “Manpower Planning”, es una herra-
mienta fundamental para pronosticar las necesidades de ca-
pital humano antes de que ello sea apremiante. En el articulo
se cita a Dow Chemical, quienes cuentan con un sistema de
pronéstico basado en una intensiva mineria de datos histori-
cos de sus 40,000 empleados. Mediante el analisis de rota-
cion natural (jubilaciones y renuncias), ascensos, traslados,
contrataciones, entre otros, pueden modelar las necesidades
futuras de capital humano en sus diferentes divisiones. Esto
permite desarrollar procesos de dotacion preventiva, mucho
antes de que la necesidad sea evidente para los ejecutivos
divisionales.

El Modelo de los Valores del Talento

En este enfoque, la empresa analiza qué es lo que realmente
valoran los colaboradores y desarrollar incentivos personali-
zados para promover la retencion de personal. Por ejemplo,
Google utiliza la informacion sobre evaluacion del desempe-
fio para identificar a los mejores colaboradores y los que tie-
nen el menor desempefio. En base a esta informacion, se
concentran en identificar como mejorar el desempefio de las
personas en la parte inferior de la curva, pues parten de que
se han contratado a personas talentosas y son las condicio-
nes a su alrededor las que afectan el desempefio. Tal como
menciona el vicepresidente de operaciones de personal de
Google, normalmente el bajo desempefio se debe a fallas en

la ubicacion de las personas o en la forma de gestionarles,
mas que en su capacidad o talento.

La Cadena de Suministro del Talento

El analisis bajo este enfoque es el mas complejo y requiere
de datos en tiempo real muy confiables. En este sentido, se
utiliza informacién de momento respecto a las operaciones
de la empresa para tomar decisiones inmediatas que afectan
las condiciones del personal. Por ejemplo, en un centro de
llamadas, se puede definir el horario del personal temporal
del dia siguiente en base al comportamiento de las llamadas
del dia anterior o la tendencia esperada en base a datos his-
téricos. Tal como mencionan los autores, este tipo de analisis
estd aun en su infancia, pero se prevé que cobrara mayor
relevancia en la medida la tecnologia de informacién evolu-
ciona.

Tal como concluyen los autores, es indiscutible la relacion
existente entre el desempefio de una organizacion y los para-
metros e indicadores del capital humano que la conforma.
Aquellas empresas que logren dominar el analisis de informa-
cion referente a la motivacion de su personal, el desempefio,
la retencién, la contratacién, la rotacién, entre otros, y los
puedan correlacionar con el éxito empresarial, sin duda se
encontraran en una posicién ventajosa respecto a sus com-
petidores.
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