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La monitorizacién del talento

Las empresas auditan operaciones,
procesos, cuentas y estados econémi-
cos desde hace anos, algunas en cum-
plimiento de la ley y otras por situar la
calidad y la mejora continua entre sus
preocupaciones principales. También
las politicas de gestion de personas se
pueden monitorizar si damos con los
indicadores adecuados y nos mostra-
mos rigurosos con las formas, los tiem-
pos y los resultados que pretendemos
conseguir para la organizacion.

Existen muchas formas de gestionar
el talento en la empresa. En el fon-
do, la mayoria de estos procesos van
dirigidos a saber con qué personas
podemos contar para cumplir con los
objetivos del negocio, asi como a la
reflexion desde la Direccién sobre lo
gue queremos hacer con los resulta-
dos de una evaluacion de personas.
Coémo vamos a dar salida a aquellos
que realmente pueden y quieren con-
tribuir de manera diferencial al nego-
cio, pasa ademas por tener elaborado
(y consensuado con las direcciones del
negocio) un mapa de necesidades de
talento que refleje donde necesito a
esas personas y en qué momento. Pero
aun se puede hacer mas.

Cuando hablamos de la eficiencia y
eficacia de los procesos de trabajo en
un centro de operaciones, elementos
interesantes del andlisis podrian ser la
administracion y control de costes de
personal, la regularidad con que se
hacen las auditorias internas de cali-
dad o medioambiente, los tiempos de
respuesta que se dan en los eslabones
de la cadena productiva, la formacion
técnica y de gestion que tengan los
jefes de operaciones, la existencia de
unos procedimientos de evaluacién
del desempefo para los ingenieros
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técnicos, etc. Algunos de estos ejem-
plos hacen referencia directa a las
personas y a su desempefno. Noso-
tros opinamos que el talento organi-
zativo puede ser sometido a auditoria
0, al menos, a unos procedimientos
sistematicos y establecidos periddica-
mente gue nos faciliten la toma de
decisiones, esto es o que llamamos la
monitorizacién del talento. Bajo este
prisma, herramientas como el cuadro
de mando ya no son patrimonio ex-
clusivo de las &reas operativas y pue-
den ser adaptadas para medir lo que
esperamos de las personas que, al fin
y al cabo, son la mejor inversién con
que cuentan muchas empresas.

Ademas, la monitorizacion del talento
ti ene un componente de vinculacion
con la estrategia que no podemos de-
jar pasar y que lo sitiia mas alla de la
auditoria de procesos. De este modo,
si la eficacia y eficiencia de procesos se
encuentra entre las prioridades estra-
teégicas de una compania, es evidente
hacia dénde tendremos que dirigir los
esfuerzos. Pero podria ser que lo que
se quiera es potenciar un segmento de
venta determinado que requiera asig-
nar mas recursos humanos al mismoy
medir cuanto crecen las ventas brutas
en esa area. Lo que queremos decir es
que, si la monitorizacion del talento
funciona como una brdjula, solo se-
ra Gtil si previamente sabemos hacia
dénde nos queremos dirigir.

La monitorizacion del talento es un
proceso de trabajo continuo, que
tiene que impulsar RR.HH. con la im-
plicacién y compromiso del resto de
direcciones de negocio. Para que ten-
ga éxito debe contemplar un estudio
previo de la organizacién que tenga
en cuenta los siguientes elementos:

* Los procesos criticos de las
areas con necesidades de cobertu-
ra en funcion de las prioridades y
objetivos marcados por la direccion.

* Los indicadores clave que ayu-
den a medir la gestién de dichos
procesos, asi como a formarnos
una idea del impacto que las per-
sonas tienen en los resultados.

¢ Las mejores practicas de gestion
que los responsables de esas areas
necesitan implantar para fomentar
el rendimiento en sus equipos.

Centrarnos en los procesos que real-
mente aportan valor y establecer indi-
cadores para medirlos nos ayuda a ob-
servar la satisfaccion de determinados
estandares de calidad, la eficiencia en
tiempo y recursos que estoy emplean-
do, el desempeno de las personas que
ocupan puestos relevantes y el progre-
so y logro de los objetivos a partir de
unos resultados tangibles.

Este ejercicio no deberia requerir (co-
mo el assessment centre) de un tra-
bajo de expertos que vayan a aportar
su vision externa a través de un infor-
me de resultados. La monitorizacion
supone instaurar una cultura de me-
dicién y seguimiento que cubra con
agilidad las necesidades cambiantes
del negocio. Debe ser impulsado des-
de dentro, en todos los niveles de la
organizacion, y lanzarse con una pe-
riodicidad, cuando menos, anual.

El concepto clave es el de medicién
focalizada. Recopilaremos informacion
para someterla a contraste y poder
detectar si estamos apuntando bien
o hemos desviado el tiro. Para ello
recurriremos a elementos de observa-
cion que quedaran recogidos en los
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denominados cuadros de mando. Des-
de que Kaplan y Norton pusieron las
bases tedricas de su funcionamiento,
han evolucionado hasta convertirse en
la herramienta clave para monitorizar
procesos, incluyendo los asociados a
la gestion del talento. Su importancia
radica en que pueden aportar una vi-
sion general de las practicas de gestion
de personas, del grado de preparacion
de la organizacion para acometer ini-
ciativas estratégicas o de la necesidad
de introducir cambios para lograr los
objetivos del negocio.

Los indicadores de los que consta
un cuadro de mando, desde la pers-
pectiva clasica, son de cuatro tipos:
financieros, de clientes, internos y de
personal. Pero esta clasificacion no
es la Unica posible, existe un nimero
incontable de indicadores y de clasi-
ficaciones. He aqui un ejemplo que
puede resultar Gtil al aplicar una doble
perspectiva (estratégica y operativa) y
al situarlos en contexto:

¢ Indicadores estratégicos que
varian en funciéon de las prioridades
a medio y largo plazo.

¢ Indicadores de impacto en la
gestion centrados en la mejora de
resultados con una visién de conjun-
to, que también permiten la medi-
cion de la evolucién histérica y la
comparacion externa (benchmark).

* Fortalezas y riesgos para
el negocio relacionados con la
gestion del talento como ventaja
competitiva. Considera el posicio-
namiento de la empresa en su mer-
cado de referencia y respecto a sus
objetivos estratégicos de negocio.

El establecimiento de indicadores
relacionados con el desempeno de
las personas y su contribucion a re-
sultados no deberia hacernos perder
la perspectiva financiera. Si la contra-
tacién, desarrollo y movilidad de las
personas con talento puede conside-
rarse una inversion y tomarse como
tal, entonces deben existir medidas
para cuantificar el retorno de la inver-
sion en talento. Medidas que deberian
caber en nuestro cuadro de mando.
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PROCESOS ASOCIADOS A RR.HH. EN EL SECTOR DE LASTIC

Climay Encuesta a empleados | Refuerzo de los canales de | Ausencia de

relacion con

Nimero de quejas e
empleados i)

comunicacion internos

incidencias registradas | Aumento de la frecuencia de
los mensajes

conflictos y “paz
social”

Reclutamiento | indice de rotacion no
y Seleccion deseada

Aclaracién de expectativas y | Ajuste dptimo
estandares de desempeiio

Namero de periodos de | Asignacion de tareas en

persona-puesto

prueba no superados funcion de experiencia,
conocimientos y habilidades
Gestion de Encuesta de Superacion de barreras Movilidad
expatriados satisfaccion a la (falta de tiempo/recursos, internacional y
finalizacion del proceso | procesos administrativos, gestion del

etc.)

talento directivo

Compensacion | Posicionamiento enel | Trabajar el reconocimiento: | Atraccion, motiva-
criterios, opciones, método y | cion y retencion del
vinculacion a objetivos

mercado (benchmark)

indice de rotacion no
deseada

y beneficios

talento (condicio-
nado a la existen-
cia de garantias de
equidad interna)

INDICADORES DEL CUADRO DE MANDO

PERSPECTIVAS DEL CUADRO DE MANDO

CLIENTES

}

" Proposicién de valor para el cliente
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FUENTE > PeopleMatters 2008.

INDICADORES TIPO

Encuestas de satisfaccion
N® clientes |
indice de recurrencia

Desarrollo de competencias

o 5 | Retencién de empleados clave

| |

=gl =t L Gap de lideres (sucesiones)

8 G = fectividad d

2z o g

‘& Habilidades Cultura y conocimiento estratégico indice de alineamiento cultural
xa|

! o< % Alineamiento de objetivos

e | Liderazgo Alineamiento estratégico y motivacién

% Alineamiento de incentivos ...

FUENTE > Elaboracion propia. Adaptado de Kaplan & Norton, 2004.

Es pertinente destacar su valor como
termometro del “grado de aprovecha-
miento” que damos a las personas
dentro de nuestra empresa. Saber si
estan sacando partido a su potencial
con una ubicacion y responsabilidades
acordes a su perfil e intereses, es una
informacion absolutamente necesaria
para tomar decisiones racionales que
nos permitan dotar de flexibilidad a la
organizacion.

Tampoco podemos olvidar un aspecto
gue ya hemos destacado al hablar de
la utilidad del cuadro de mando y de
la monitorizacion del talento, y que
es la mejora de la eficacia en la ges-
tién con la consiguiente retenciéon de
las personas gue contribuyen al éxito
de la organizacion. Es, por tanto, una
suerte de “herramienta colofon”, que
puede dar sentido a todas las politicas
de gestion del talento. «
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