88 | ROI en talento

El capital humano no es un estado
financiero mas, por ello conviene
explorar medidas precisas para

cuantificar el ROI en talento.
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El ROI de la retencion de talento

Hablar del ROI (return on investment) de la retencién de talento es entrar en un terreno

confuso, pero también necesario para entender por qué es imprescindible afrontar la batalla por

el talento desde posiciones ventajosas.
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ace mas de 200 afios que Adam

Smith escribfa, en su obra capital

The Wealth of Nations, que la ver-
dadera riqueza de los pueblos reside principal-
mente en sus personas y su creatividad. Y aun-
que las organizaciones han tardado en consta-
tar esta realidad, hoy dfa se puede afirmar que
los esfuerzos por retener a los mejores han pasa-
do a ocupar un lugar clave en la estrategia
empresarial. Buena muestra de ello son los estu-
dios que se han ido publicando al respecto, muy
elocuentes y que expresan la preocupacién
generalizada por la escasez de talento: un 75%
de los directivos de recursos humanos afirman
que la atraccién y retencién de personas es su
prioridad ndmero uno, en tanto que un 62%
estan preocupados por su escasez. Ademds, y
seglin el mismo estudio, la calidad media de
los candidatos a ocupar las posiciones vacan-
tes en las empresas ha caido un 10% desde
2004, a la vez que se incrementaba el tiempo
medio de cobertura de 37 a 51 dfas.! Otras fuen-
tes van atn mas lejos, calculando nada menos
que en un 76% el nimero de trabajadores esta-
dounidenses que estarfan considerando cam-
biar de empleo.?

Como sugieren algunos analistas, este
hecho supone una verdadera transferencia de
poder al empleado, que puede como nunca
aprovechar el temor existente en la empresa a
que la marcha de sus empleados clave pueda
amenazar los resultados empresariales. Es por
esto que la mayorfa de los enfoques analizan el
problema en términos de costes de rotacién,
tanto directos (costes de reposicion o cobertu-

ra de la vacante) como indirectos (coste de

oportunidad que genera el vacio en la vacan-
te). Pocos se han aventurado en cambio a cal-
cular la rentabilidad que genera a la compafifa
la retencién de talento, en forma de retorno
del capital invertido (ROI). Y esto es asf por las
dudas que todavia genera la medicién de los
intangibles generados por las personas en la
organizacién. Resulta sencillo estar de acuerdo
con John Chambers, Presidente de Cisco
Systems, cuando afirmaba que: “un sélo inge-
niero de clase mundial con cinco colegas puede
producir mas que 200 ingenieros comunes y
corrientes”. Pero dicho esto, puede que mister
Chambers haya tenido que enfrentarse ya a
cuestiones como: jse puede medir la contribu-
cién de los seis magnificos? ;Podemos conven-
cer a los accionistas de que lo invertido en ellos
va a generar beneficios tan evidentes como los

de la investigacion en fibra 6ptica?

EL ROI Y LA MEDICION DE INTANGIBLES

Lo cierto es que la mayorfa de los directi-
vos no cree tener una forma para demostrar,
mds alld de la intuicién, que una mejor gestién
del capital humano permite mejorar los resul-
tados del negocio. Ademss, la indefinicién a
la hora de marcar las métricas més adecuadas
no favorece precisamente su aplicacién. En
esencia, el retorno de la inversién se expresa en

la siguiente férmula:

Beneficios

ROI = x 100

Costes

Esta sencilla operacién es una medida

financiera bésica, que expresa el porcentaje de



beneficio obtenido sobre el total de capital
invertido.

Extender su empleo para medir la contri-
bucién de los empleados (y por ende, los bene-
ficios de su permanencia en la organizacién)
nos puede exigir considerar otras variables
intangibles m4s relacionadas con la creacién
de riqueza en una economia del conocimien-
to, y que incluye activos como la marca, las
relaciones con los clientes, las patentes y todo
el capital intelectual que soporta éste y otros
elementos de valor.’ En definitiva, aplicar unas
métricas que consideren los beneficios aporta-
dos por el talento, antes que el mero rendi-
miento del capital invertido.

Sin duda el intento més sistemdtico de rela-
cionar los intangibles con la creacién de valor
en la empresa es el célebre modelo de Cuadro
de Mando Integral, desarrollado por Kaplan y
Norton. Su creacién fue un intento declarado
de proporcionar una informacién mas adecua-
da para la imputacién de costes, el control de
inversiones y la toma de decisiones en la empre-
sa, a través de un modelo causa-efecto que afia-
diese a las medidas financieras tradicionales las
nuevas perspectivas de clientes, procesos y per-
sonas. De este modo, aquellas variables intan-
gibles relacionadas con el capital humano que
antes eran relegadas al apartado contable de
gastos de personal, pasaban ahora a medirse en
forma de aportaciones de valor afiadido.
Potenciar adecuadamente las capacidades y las
practicas que inciden en la gestién de perso-
nas crea auténtico capital humano, lo que gene-
ra resultados.

Aungque el Cuadro de Mando Integral es
un sistema completo y muy ttil para obtener
proyecciones a futuro, sus indicadores relacio-
nados con el capital humano y organizativo se
alejan de la formulacién cuantitativa del ROI
como porcentaje de beneficio sobre el total
invertido. Y aunque resulta evidente que el
capital humano no es un estado financiero m4s,
no deja de tener sentido explorar medidas mas
precisas para su cuantificacién. Una de estas

medidas es la del beneficio por empleado, for-

La mayoria de los directivos no cree tener
una forma para demostrar, mds alld de la intuicion,
que una mejor gestion del capital humano permite

mejorar los resultados del negocio:

mulacién sencilla donde las haya pero que pre-
senta, a nuestro modo de ver, dos elementos
que la relacionan con el retorno de la inver-

sién en talento:

1. El primer elemento es cuantitativo y no es
otro que su relacién con el beneficio total,
resultado de restarle los costes de soporte
asociados y multiplicarla por el ntimero total
de empleados.

2. El segundo es la evidencia de que, en una

economia basada en el conocimiento, =

Perspectivas del Cuadro de Mando Indicadores Tipo

Valor de Mercado
Ingresos / Gastos
Crecimiento Productividad Ratio de Eficiencia

Valor Para Accionista

Encuestas de Satisfacion
Proposicion de Valor N° de Clientes
para el Cliente indice de Recurrencia

Optimizacion de los Ciclos
Gastos de Soporte al Negocio
ROI Investigacion y Desarrollo

Desarrollo de Competencias
Retencion de Empleado Clave
Gap de Lideres (Suceciones)
Encuesta: Efectividad de Liderazgo
indice de Alineamiento Cultural
% Alineamiento de Objetivos
% Alineamiento de Incentivos

Fuente: Elaboracion propia. Adaptado de Kaplan & Norton, 2004. Strategy Maps: Converting Intangible Assets into Tangible Outcomes.
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| Ratio Mejorable a Través de la Inversion en Capital Humano

@ |dentificacion de potenciales

RETENCION DE TALENTO

Fuente: Elaboracion propia

las oportunidades de mejorar el ratio de pro-
ductividad por empleado son muy altas,
mediante la inversién en intangibles (el
capital humano entre ellos).

Como se desprende de esta nueva formu-
lacién, la creacién matematica de valor se incre-
menta aumentando el beneficio por emplea-

‘ ‘unque resulta evidente do, lo que nos obliga a maximizar la retencién
que el ca pl tal humano de aquellos que 'més aportan y trabajar en su
desarrollo profesional.

no es un estado

: . , . ¢QUE HACER PARA QUE NO SE VAYAN?
fmanczero mas, no de]a Hemos visto que el ROI del talento se

de tener sentido e xplorar puede medir y también que su cdlculo debe

complementarse con iniciativas para su iden-

medidas precisas para . .
tificacién y desarrollo, que suponen una inver-
Cuantiﬁcar el retorno de  sién destinada a generar beneficios. Ademds, e

i . l incidiendo en la retencién de personas, hay
muversion en ta er’ , acciones que suelen mostrarse efectivas de cara

a minimizar la rotacién no deseada. Tiene sen-
tido enumerar aquf algunas de las m4s estudia-
das:

Mostrar a la organizacién que se valora la
contribucién tnica de cada empleado, asi como
sus necesidades. Supone alinear los objetivos del
negocio, las politicas de recursos humanos y
los programas de compensacién y beneficios,
delimitando claramente cudles se aplican a
aquéllos que mas aportan.

Dotar a supervisores, jefes y otros roles con
responsabilidad directa sobre equipos de tra-
bajo de competencias bésicas en gestién de per-
sonas, tales como la resolucién de conflictos, la
comunicacién efectiva o la delegacién de res-
ponsabilidades.

Asegurarse de que los empleados conozcan
los valores de la organizacién y ponerlos en
practica de manera coherente, neutralizando
el divorcio entre lo que hacemos y lo que deci-
mos que hacemos.

Sin desatender a ningdn colectivo, enfo-
car nuestra atencién en los high performers, que
son aquellas personas cuyo talento y compro-
miso con la organizacién se manifiesta en un
alto rendimiento. Explicarles por qué son
importantes para nosotros es un elemento clave
para garantizar su continuidad en el proyecto

empresarial. @

cion a mostrar los beneficios de medir el valor econémico del tal
edidas que reflejen el valor de los empleados mas productivos, a

emos en este articulo.

o valor econémico anadido del capital humano. Es el resultado d

re el contingente total de horas de trabajo invertidas:

EQUIVALENT)
an capital revenue factor (HCRV), el human capital cost factor (|
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