CAPACIDAD DIRECTIVA Y GERENCIAL

Los indicadores de gestién de personas

Los procesos relacionados con la ges-
tién de personas en la empresa se
pueden monitorizar si empleamos los
indicadores adecuados y adoptamos
una postura que defienda los bene-
ficios, directos e indirectos, de una
buena politica de RR.HH.

Deciamos en un articulo anterior so-
bre la llamada “monitorizacion del
talento” (Capital Humano 238) que
la contribucién de las personas a las
organizaciones puede ser sometida a
auditoria o, al menos, a unos proce-
dimientos sistematicos y periddicos
de medicién de indicadores que nos
faciliten la toma de decisiones. Adop-
tar esa postura, deciamos entonces,
equivale a contemplar el cuadro de
mando de gestion de personas como
una herramienta de soporte central
para la funcion de Recursos Huma-
nos, como ya lo es de hecho para
otras areas operativas.

Lo cierto es que el propdsito que lleva
a un departamento de Recursos Hu-
manos. a definir indicadores de ges-
tién de personas, asi como a instaurar
procedimientos de medicidn periddi-
ca de los mismos, es en muchas oca-
siones una cuestién de coherencia
interna. No se pueden pregonar las
bondades de RR.HH. como “socio
del negocio” o “valor estratégico” si
los niimeros no acompanan y no hay
una venta interna de los mismos, en
términos de beneficios indirectos. No
nos cansaremos de insistir, de hecho,
en la importancia que tiene en tiem-
pos de crisis la medicion de la eficien-
cia de los recursos humanos, conside-
rando que los recortes en épocas:de
crisis tienden a cebarse con las areas
donde el retorno de la inversion es
mas dudoso.
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En este articulo ahondaremos sobre
todo en los procedimientos de medi-
cién de la eficacia de la gestion de
personas, enfocandonos en los ele-
mentos constitutivos del cuadro de
mando, que no son otros que los in-
dicadores. Antes que dedicar este es-
pacio tan limitado a reflexionar sobre
la naturaleza ultima de los indicadores
(grado en que miden elementos tangi-
bles, si son cualitativos o cuantitativos,
etc.) preferimos adoptar un enfoque
practico que explique, mas que la fia-
bilidad de los mismaos, su validez para
un entorno organizativo dado. Esto
es: como puedo llegar a definir unos
indicadores que se ajusten a lo que de
verdad quiero medir en mi empresa.

TIPOS DE INDICADORES DE GESTION
DE PERSONAS

Los indicadores, desde nuestro punto
de vista, pueden clasificarse en dos
grandes grupos:

¢ Indicadores estratégicos, que
varian en funcién de las prioridades
a medio y largo plazo que estable-
ce la direccién.

¢ Indicadores de impacto en la
gestion, centrados en la mejora
de resultados de los procesos en un
periodo de tiempo dado.

Podrian sin duda adoptarse otras cla-
sificaciones. En nuestra opinion, ésta
resulta especialmente Gtil por cuanto
adopta una doble perspectiva (estra-
tégica y operativa) y porque permite
culminar la medicién con el principal
producto de un cuadro de mando: el
analisis de la evolucion y tendencias
de las politicas de gestion de perso-
nas de la organizacion. Este enfoque
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consideraré (ademas de la medida del
proceso de Recursos Humanos con-
creto) el posicionamiento de la empre-
sa en su mercado de referencia y sus
objetivos estratégicos de negocio.

Por ejemplo, un indicador del tipo:
“tiempo medio de cobertura de pues-
tos comerciales”, mediria el periodo
medio que transcurre entre la solici-
tud formal de una vacante en posi-
ciones comerciales, y la incorporacién
del candidato. Pero este indicador, de
naturaleza aparentemente operativa
(esta midiendo el coste de reposi-
cién con una operacién muy senci-
lla) puede adquirir otro significativo
si entre mis objetivos de negocio se
encuentra la ampliacién de la activi-
dad comercial o la apertura de una
nueva linea o unidad de negocio, que
exija el crecimiento proporcional del
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equipo comercial. Desde esa Optica,
el indicador tendria un componente
estratégico alto, pues est4 apoyando
de manera mas directa mi estrategia
de crecimiento. Continuando con el
ejemplo, una organizaciéon puede dis-
poner del indicador anterior referido
al colectivo comercial (que podria
considerarse clave para la compania)
a la vez que mantener un indicador
operativo general que mida el tiempo
de reposicion de las vacantes en el
area de Reclutamiento y Seleccion.

EL ESTABLECIMIENTO DE
INDICADORES

La creacion de un cuadro de mando
de gestion de personas, con sus indi-
cadores asociados, forma parte de un
proceso estructurado en varias fases
que recogemos a continuacion:

1. Identificacion de prioridades.
En esta fase se definen las priorida-
des de la organizacion en materia
de gestion de personas, asi como
los criterios que me permiten dife-
renciar los elementos que son im-
portantes, de aquellos que no lo
son. Es la fase mas importante, por
cuanto implica la reflexion estraté-
gica de lo que el negocio espera de
las personas.

Ejemplo: escasez de determinados
perfiles en el mercado, necesidad
de reforzar la rotacion interna con
propositos de desarrollo, necesi-
dad de retener a un determinado
colectivo, etc.

2. Definicion de indicadores
estratégicos. Estos indicadores
marcan el grado de alineamiento
de la gestion de personas con la
estrategia. Su niimero no deberia
ser superior a cuatro o cinco. Cuan-
to mas indicadores se definan, mas
inespecifico resultara el cuadro de
mando y mas costoso para mante-
ner actualizado.

Ejemplo (en el caso de tener una
politica de gestién del talento acti-
va): "“indice de rotacion no desea-
da de potenciales”; “namero de
personas identificadas con poten-
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cial a corto plazo respecto al total
de potenciales identificados en el
ano”, etc.

. Identificacién de aspectos

criticos en gestion de per-
sonas. Se trata de situar el foco
en aquellos procesos criticos que
necesito, para lograr las prioridades
estratégicas establecidas en la fase
1. Es importante, ademas, definir el
aspecto clave de cada proceso.

Ejemplo: para reducir la rotacion
no deseada de potenciales (por
cuanto es una de mis prioridades
el retener el talento interno) tal vez
deba trabajar en los procesos de
desarrollo de personas y de retri-
bucién y beneficios.

Definicion de indicadores
operativos. Ligados a los ele-
mentos clave de la fase anterior,
miden de forma directa la calidad
de la gestion, en base a determi-
nados pardmetros. Su nimero no
deberia superar los ocho o diez,
y deberia garantizarse su relacion
de dependencia o impacto con los
indicadores estratégicos.

Ejemplo (continuando con la ges-
tion del talento interno): “horas de
formacion realizadas en capacida-
des criticas”.

Implantacion de los indica-
dores/cuadro de mando de
gestion de personas. Supone
el establecimiento de un proceso
de gestién del cuadro de mando
de indicadores que contemple su
medicion (qué y con qué frecuencia
se mediran), el analisis de tenden-
cias y su eventual modificacion.
Es importante, por lo tanto, esta-
blecer muy bien los momentos de
la medicion (mensual, trimestral,
semestral o anual) y ajustarlos al
objetivo que se planted al definir
los indicadores.

Seguimiento. Tal vez el elemen-
to mas importante de esta fase es
la formacion y preparacion adecua-
da del equipo que llevara a cabo el
seguimiento y actualizacion de los
indicadores (que por naturaleza,

debe ser transversal y contar con
personas que conozcan los proce-
sos implicados). Si bien la dedica-
cion de esas personas no tiene por
qué ser intensiva en cuanto a horas
de dedicacion, es esencial para dar
continuidad a la gestion segun los
indicadores establecidos.

Y LO MAS IMPORTANTE...

Hemos querido dejar para el final un
ultimo comentario que resulta clave
para el éxito de un sistema de medi-
cion de indicadores. Si nos quedamos
solo en las fases anteriores, corremos
el riesgo de considerar el proceso de
establecimiento y medicién de indica-
dores como un fin en si mismo, cuan-
do en el fondo vienen a ser lo contra-
rio: un medio o soporte (méas o menos
preciso) que nos va a ayudar a tomar
las decisiones adecuadas. Y esto exige,
naturalmente, capacidad de analisis
de la informacion contenida en los
mismos, de sus cambios, tendencias,
cumplimientos e incumplimientos, asf
como de su efecto en la estrategia de
gestion de personas. Ese debiera ser
nuestro faro a la hora de establecer
un sistema de medicién, pues el mas
perfecto de los mismos corre el riesgo
de volverse irrelevante sin el anélisis e
interpretacién correcta de los datos. 4
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