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La pregunta toca un tema que siempre ha sido uno de los grandes
obstaculos para “vender” la implantacion de sistemas de recursos
humanos en las empresas, especialmente cuando se tiene que justi-
ficar el beneficio econémico que conllevaran las iniciativas en mate-
ria de gestion del talento. La realidad es que los Presidentes, Direc-
tores y Gerentes Financieros de las empresas tienen toda la razon
al cuestionar el beneficio que aporta la funcién de recursos huma-
nos, sin embargo, el problema no esta en cuestionar si existe un
beneficio, sino mas bien, en saber demostrarlo de forma que se
pueda deducir un impacto econémico positivo.

Con lo anterior, no queremos decir que existe una férmula “magica”
para poder establecer qué porcentaje de las utilidades de la empre-
sa al final del afio son atribuibles a los sistemas de gestiéon de recur-
sos humanos, sin embargo, existe una forma de cuantificar los be-
neficios que de ellos se obtienen. Estos beneficios se pueden tradu-
cir en estimaciones del incremento en la productividad, o en la re-
duccién de costos. Tres aspectos son fundamentales para lograr lo
anterior:

e Se debe reformular la mision tradicional de la unidad de recursos
humanos, incorporando en ella el concepto de incremento de la
productividad y racionalizacion de recursos en todos los aspec-
tos atribuibles al elemento humano.

e Se deben establecer indicadores claros de beneficio para cada
uno de los sistemas de gestion de recursos humanos.

e Es necesario automatizar hasta el maximo posible todas las acti-
vidades puramente administrativas de la gestion de personal, las
cuales son basicamente un componente de costo.

La Mision

El primer eje sobre el cual se debe trabajar, es en la concepcién
misma de la funcién de administracion y desarrollo de recursos
humanos. Como cualquier unidad de apoyo, o para el caso, cual-
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quier unidad organizativa de la empresa, es necesario definir con
claridad cudl es el aporte que ofrece al conjunto, partiendo primero
de su misién, para luego definir sus areas claves de responsabili-
dad.

En este sentido, veamos lo que a nuestro juicio deberia ser la redac-
cién de la mision de una unidad de recursos humanos:

“Atraer, incorporar, desarrollar y retener el talento idéneo para cum-
plir con los objetivos globales de la organizacién, gestionando dicho
talento de tal forma que se produzca un incremento permanente en
la productividad, y una éptima racionalizacion de recursos”.

Ahora bien, el siguiente paso es desglosar la misién anterior en una
serie de temas sobre los cuales se pueden concretar acciones que
conlleven a cumplir con dicha mision. Esto nos lleva a las “Areas
Claves de Resultado (ACR)". Las ARC son las responsabilidades
principales de una unidad organizativa, cuyo cumplimiento implica la
generacion de un resultado directamente relacionado con la mision
de dicha unidad.

En este caso, algunas ACR para la unidad de recursos humanos
podrian ser las siguientes:

a) Reclutamiento y Seleccion de Capital Humano
b) Formacién y Desarrollo de Talento
c) Evaluacion de la Productividad del Capital Humano

Cada una de las ACR anteriores tiene un impacto sobre la mision
establecida, sin embargo, la materializacién de estas areas en resul-
tados concretos que contribuyan a la misién no es evidente, y de
hecho, es ahi en donde la mayoria de las personas pierden el rum-
bo, y se encuentran con grandes dificultades para justificar el trabajo
de la unidad de recursos humanos.

Los Indicadores

Si tomamos, por ejemplo, el ACR que se define como
“Reclutamiento y Seleccion de Capital Humano”, ¢Cual es el aporte
que de ahi puede hacerse a la mision definida? Lo tradicional es
pensar en procesos de reclutamiento rapidos, que produzcan bue-
nos candidatos. Eso esta bien si pensamos en la unidad de recursos
humanos puramente como un servicio a la organizacion, y probable-
mente nos llevaria a establecer indicadores como los siguientes:

1. Tiempo en que se presenta la terna a partir de la autorizacion de
la requisicién de contratacion.

2. Porcentaje de adecuacion de los candidatos recomendados res-
pecto al perfil definido.

Si por el contrario, vemos a la unidad de recursos humanos como
un “optimizador” de recursos y generador de productividad en lo
que a capital humano respecta, pensariamos en el costo y pérdida
de productividad que representa una mala contratacion, asi como el
costo mismo de realizar el proceso. De ahi formulariamos indicado-
res como los siguientes:



1. Indice de rotacion por bajo rendimiento en los primeros seis me-
ses de empleo.

2. Porcentaje de procesos de seleccion en los cuales la plaza se
cubrié mediante una promocion interna.

Ampliemos un poco el impacto de los indicadores anteriores. Para el
caso del primer indicador, es de todos conocido que la rotacion es
uno de los principales costos para una empresa, Yy si bien no es facil
asignarle un monto concreto, se estima que cada mala contratacion
le cuesta a la empresa por lo menos el equivalente a 3 meses de
salario improductivo (uno de induccion, uno de identificacion del
error y un tercero para reemplazar a la persona), sin tomar en cuen-
ta costos de entrenamiento.

Si la unidad de recursos humanos establece una meta que busque
reducir el indicador en cuestién, sin duda tendrd un impacto en la
productividad y optimizacion de los recursos de la empresa, es de-
cir, si logramos bajar el indice de rotacion de personas recién con-
tratadas, lo que realmente estamos diciendo es que se estan contra-
tando a las personas correctas para los puestos correctos.

Por otra parte, si analizamos el segundo indicador, esta claro que
una promocién interna es mucho menos costosa que un proceso de
seleccion externo, ademas que es mucho mas rapido, y la curva de
aprendizaje es mucho menor. Si la unidad de recursos humanos
esta haciendo bien su trabajo, quiere decir que se estan contratando
a las personas correctas y se han montado los sistemas de forma-
cion y desarrollo adecuados para explotar su potencial. Por ende, si
todas las vacantes (excepto, por supuesto, las del nivel jerarquico
mas bajo) estan siendo cubiertas via promocién, estamos disminu-
yendo significativamente el costo de este proceso, pues es evidente
que un proceso de seleccién de un puesto técnico o gerencial es
mucho méas costoso que el de un puesto operativo de base. Ade-
mas, es mucho mas factible prescindir de una plaza en la base ope-
rativa, por lo que inclusive, se podria evitar por completo la realiza-
cion de un proceso de busqueda y seleccion.

Para cada una de las ARC que se definan en relacion a la mision de
la unidad de recursos humanos, es posible entonces definir indica-
dores, y por ende metas, que realmente aporten a la organizacion,
en términos de productividad y optimizacion de recursos. Si bien, en

los ejemplos anteriores no se mencionan cifras concretas de ahorro
o incremento de productividad, nadie podria argumentar que no se
esta obteniendo un beneficio, y eso, para una unidad de apoyo, ya
es bastante.

La Automatizacion

Finalmente, el tercer eje sobre el cual se debe trabajar es el tema de
la mecanizacion de los procesos administrativos de personal. Esto
es sin duda un tema que dificilmente podremos vender como gene-
rador de productividad, pero es un paraiso cuando nos proponemos
reducir costos.

En la medida en que la extensidén de constancias, tramite de recla-
mos del seguro médico, actualizaciéon del expediente de personal,
elaboracion de contratos, etc., se encuentren automatizados, reduci-
mos la necesidad de personal, y todos los costos asociados a ello.
Ahora bien, nétese que mencionamos la estrategia como
“automatizacion” y no mecanizacion, pues mecanizar muchas veces
lo que hace es pasar un tramite del papel a la pantalla de la compu-
tadora, sin que esto suponga un gran ahorro. Automatizar implica,
por ejemplo, que al momento de tomar la decisiéon de contratacién
de una persona, el sistema informatico genera automaticamente el
contrato, el carné, el material de induccién que corresponde a su
puesto y demas tramites relacionados.

Por lo tanto ...

La realidad es que la problemética no se reduce a tratar de encon-
trar argumentos para justificar la importancia de la gestion de recur-
sos humanos, sino en poder definir y medir indicadores claros y
cuantificables, que directamente apoyan a la mision de la unidad, la
cual, naturalmente, esta enfocada hacia la productividad y optimiza-
cion de recursos. Tenemos que pensar en términos de aportadores
y no de servidores.
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