CAPACIDAD DIRECTIVA Y GERENCIAL

{Es el momento de invertir en talento?

Cuando los mercados financieros es-
tan siendo cuestionados, los indices
de consumo y el IPC tienen valores
negativos, las grandes companias se
enfrentan a suspensiones de pagos
o deciden acogerse a expedientes de
regulacion de empleo y el nimero de
desempleados crece de forma constan-
te, muchas companias se cuestionan si
es el momento de invertir en talento.

PRODUCTIVIDAD Y COMPETITIVIDAD

En Espana, el indice de productividad
es el mejor indicador para conocer el
estado real de nuestra economia. Si
acudimos al Indice Global de Com-
petitividad 2008-2009 realizado por
el Foro Econémico Mundial, podemos
observar que Espana se sittia en el
puesto 29, una posicién por debajo
del anterior periodo estudiado, 2006-
2007, y seis puestos por debajo de
la posicion alcanzada en el ranking
de 2004. Una lectura rapida de estos
resultados indica que seguimos per-
diendo productividad.

Con el panorama econémico actual, la
competitividad de las organizaciones es
un aspecto critico para su supervivencia
que ira adquiriendo mayor importancia,
si cabe, en los préximos anos.

Algunos de los factores que impactan
de forma mas directa en la producti-
vidad son:

e [+D+i. Algunos paises estan adop-
tando medidas estructurales que
pueden contribuir a la recuperacion
econdmica a través de inversiones
especificas y el apoyo a determina-
dos sectores. En este punto, Espana
ralentiza su crecimiento ocupando
el decimosexto puesto dentro de
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los Veintisiete, con un resultado
todavia inferior a la media de la
Unidn Europea, segin el Marcador
Europeo de Innovacién en 2008
publicado por la Unién Europea.

¢ La contribucién de las per-
sonas a las organizaciones.
El objetivo las compariias es opti-
mizar y maximizar la contribucion
de las personas a las organizacio-
nes, es decir, contar con los mejores
profesionales, dénde y cuando sean
necesarios. Un estudio reciente ! in-
dica que la gestion del talento es y
serd, pese a la situacion econémica
actual, una de las prioridades estra-
tégicas de gestién de personas en
los proximos anos.

Es necesario establecer un punto cri-
tico: el talento es un activo intangible
caracterizado por su flexibilidad, en
comparacién con otras orientadas a
crear una ventaja competitiva, como
puede ser una inversién en una fabri-
ca o en tecnologia. Esta flexibilidad
que nos ofrece la gestion adecuada
de personas, nos permite adaptarnos
a los cambios y a las prioridades es-
tratégicas, aungue adaptar los activos
tangibles de forma rapida y eficaz
también requiere una inversion.

LA GESTION EFICAZ DEL TALENTO

Si nos centramos en el ultimo punto,
son muchas las dudas que nos pue-
den asaltar en la situacion econémi-
ca actual: ;Cémo voy a plantear una
inversion en talento cuando por otro
lado, estamos tomando medidas para
ajustar plantillas, salarios...? ¢ Es cohe-
rente? ;Necesito realizar ahora esta
inversién? ;Como voy a demostrar
que la inversion contribuiré a mejorar
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la productividad y tendra un retorno
medible en la cuenta de resultados?

Las companias que gestionan de for-
ma eficaz se caracterizan, entre otras
cosas, por ser capaces de identificar
aquellas inversiones estratégicas que
deben realizar y seleccionarlas cuida-
dosamente. Muchas estan abordan-
do en la actualidad inversiones para
gestionar talento. Nunca mejor que
ahora, cuando las condiciones del
mercado y del negocio son dificiles,
para invertir en la gestion del talento
desde una perspectiva estratégica.

Invertir en talento significa, no solo
atraer sino también desarrollar. Muchas
de las empresas de referencia siguen
en el mercado buscando y atrayendo
talento, por un lado, e identificando y
desarrollando talento interno, por otro.
Todos ellos saben, y comparten, que las
dificultades econdmicas pueden ofrecer
una oportunidad Unica de identificar
talento, atrayendo y comprometiendo
a personas con gran potencial.

Por otro lado, aquellas compariias que
no incorporen criterios de sostenibili-
dad en la gestion del talento, pueden
poner en riesgo su competitividad y
productividad a medio plazo frente a
aquellas que tomen la decision de ges-
tionar eficazmente el talento, en fun-
cion de sus prioridades estratégicas.

DIFERENCIAR EL TALENTO

En ocasiones no es sencillo diferen-
ciar el talento critico para el éxito y
la sostenibilidad del negocio. Hoy en
dia este aspecto es fundamental: una
correcta y adecuada diferenciacion del
talento nos va a permitir recuperar la
inversion realizada, ajustandonos a

NO 224 . Artithea - 7NN0

las necesidades de la compania, a los
recursos disponibles, a las expectati-
vas de las personas y respondiendo
a la confianza que los lideres de las
organizaciones depositan en Recursos
Humanos como impulsores y gestores
del proceso de diferenciacion y desa-
rrollo. Para ello sera necesario:

1. Definir qué entendemos por
talento en nuestra organiza-
cién. El talento parte de las prio-
ridades para el negocio, marcadas
principalmente por la vision, la estra-
tegia de negocio y los Valores de la
compaiifa. Ello requerira un ejercicio
de reflexion por parte del primer ni-
vel de Direccion en el que se definan
criterios que nos permitan diagnos-
ticar las necesidades de talento.

Ello supone responder a las siguien-
tes preguntas: ;Coémo queremos
ser en el futuro y como somos hoy?
;Qué cambios se esperan en el sec-
tor y en la compania? ;Cudles son
las consecuencias de la estrategia
para la organizacién y para las per-
sonas? ;Qué actividades y/o funcio-
nes son criticas para el éxito actual y
futuro del negocio? Las respuestas a
estas preguntas ayudan a definir los
perfiles criticos y comportamientos
a fomentar para cumplir con los ob-
jetivos. Por otra parte, es necesario
definir no solo los puestos criticos
sino también si el talento requerido
es escaso en la actualidad y si hace
falta retener a algunos colectivos.

2. Diagnosticar las necesidades
de talento, con el objetivo de
reflexionar sobre las necesi-
dades estratégicas de la or-
ganizacion a futuro y suimpacto
en las personas y en sus compor-
tamientos. Para ello serd necesario
definir el Mapa de Talento en el que
se conjuguen tres variables: cuantos
“talentos” necesitamos, qué talen-
to necesitamos (definicion de talen-
to), dénde y cuando son necesarios.

3. Medir el talento. Evaluar el ta-
lento en funcion del diagnéstico de
necesidades realizado en el punto
anterior, teniendo en cuenta que
el éste no es algo fijo ni estandar
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y que debemos enfocar al futuro y
muchas veces “rompe las barreras”
del éxito pasado. Como hemos
visto antes, el talento se define en
funcién de la criticidad, escasez y
necesidad. También tiene una ca-
racter Unico, lo que es talento en
una organizacion no lo es en otra.

Es aqui dénde muchas empresas fi-
nalizan su proceso de gestion de ta-
lento. Pero para garantizar y poner
en valor la gestion del talento como
proceso critico de negocio, es nece-
sario contar con herramientas que
nos permitan monitorizar y hacer un
seguimiento detallado del proceso y
de sus resultados.

MONITORIZAR EL TALENTO PARA
“SACAR PARTIDO” DE LA INVERSION

Definido y evaluado el talento es ne-
cesario desarrollar y poner en marcha
aquellos programas de desarrollo,
compensacion, etc., que se adecuen
de forma eficiente a cubrir el posible
gap entre el estado actual de nuestro
talento y las necesidades futuras, pu-
diéndose materializar en distintas ac-
ciones y tener distintas aplicaciones?.

Ademés del propio proceso de eva-
luacion es una inversion que es nece-
sario rentabilizar. Hay que establecer
indicadores que para medir la eficacia
y eficiencia en el proceso de gestion
del talento en el largo plazo. Para
muchos esto pasa por tener ratios en
indicadores financieros que ayuden
a cuantificar esa inversion. Pero, en
ocasiones, las medidas financieras no
son el mejor instrumento para evaluar
si la inversion estd teniendo el retor-
no esperado. Aungue proporcionan
informacion del pasado son poco
adecuados para medir los beneficios
cualitativos y cuantitativos; es mas,
su relevancia a la hora de establecer
proyecciones sobre los resultados en
el futuro tiene utilidad limitada en un
entorno cambiante.

Sera necesario vincular la inversion
en gestion del talento con el retorno
de esa inversion (estableciendo rela-
ciones de causa y efecto), por lo que

es imprescindible la monitorizacion
de resultados. Un estudio reciente3,
demuestra que en este campo que-
da camino por recorrer. Solo un 16
por ciento de las mas de cuatrocien-
tas empresas que cumplimentaron
el cuestionario hace seguimiento de
los indicadores establecidos, y el 49
por ciento no tiene una estrategia
de medicion. Esto se traduce en la
necesidad de definir e implantar una
estrategia que facilite su seguimiento
y permita identificar de forma clara la
maniobra de la compania asi como
crear conciencia de que el talento es
nuestro activo mas estratégico.

La monitorizacion del talento se po-
dré plasmar en un Cuadro de Man-
do del Talento. Este nos facilitaré que
los lideres de la organizacién, puedan
evaluar el grado de cobertura de ne-
cesidades y |a flexibilidad del talento
para adaptarse a los cambios en la
organizacién y, por tanto, cumplir los
objetivos iniciales y garantizar que la
inversion realizada esté siendo re-
cuperada. Desde la perspectiva de
RR.HH, nos permitiré decidir cémo
podemos optimizar los procesos de
gestion de talento para lograr resul-
tados a medio/largo plazo, en funcién
con las prioridades estratégicas.

Es prioritario invertir en el talento ne-
cesario que a su vez nos permita, a
través de una metodologia estructu-
rada, identificar y desarrollar el talen-
to. Contribuira a garantizar la ventaja
competitiva incrementando la produc-
tividad y competitividad con resulta-
dos cuantificables. No solo contribui-
remos a la sostenibilidad y mejora de
la compania, también aportaremos
nuestro granito de arena para hacer
que esta crisis pase cuanto antes. 4
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