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COMO MEDIR CORRECTAMENTE LA EFICIENCIA DE LA GESTION DE RRHH

trabajo, en este caso el staff de recursos humanos, para lograr los objetivos propuestos con el
minimo de recursos posibles. Es importante aclarar que no estamos hablando de eficacia, en
donde se busca lograr los efectos deseados y/o esperados.

E I concepto de eficiencia estd relacionado con la capacidad de disponer de un equipo de

La gestidn de los recursos humanos en una empresa posee objetivos propios y también corporativos. Es
decir, pueden convivir durante gran parte del tiempo ambos, instalando la primera reflexion: cudl de
ellos posee mayor importancia o prioridad para su ejecucion.

Mayoritariamente los desafios son cambiantes, es la conduccidn del drea de recursos humanos quien
deberd establecer un orden de prioridades, previa validacion de los objetivos con el primer nivel de
direccién de la organizacién y con el equipo de trabagjo.

Aqui aparece implicita una decisidon paralela, ya que para el cumplimiento de los objetivos se necesitan
los recursos para llevar adelante los procesos inherentes a las distintas funciones.

De esta manera podemos definir que existen 4 variables a analizar para recorrer el camino en pos del
logro de los objetivos propuestos y validados:

2. LOS SERVICIOS PROFESIONALES CONTRATADOS

1. LOS RECURSOS HUMANOS REQUERIDOS

3. LA INVERSION ECONOMICA REALIZADA

4. EL INDICE DE EJECUCION DE PRACTICAS

1. LOS RECURSOS HUMANOS REQUERIDOS

En el andlisis de los recursos humanos requeridos se debe tener en cuenta la cantidad de puestos, la
formacidon, conocimiento y experiencia de las personas que ocupan cada uno de los puestos y el nivel
de desempeno esperado.

A partir de este andlisis se puede proyectar la cantidad de gente que se necesita en el drea de RRHH
para atender al total de clientes internos (dotacidon empresa). Pero no todo es tan exacto ya que si los
recursos del drea poseen mayor conocimiento y mejor desempeio seguramente se necesitardn menor
cantidad de puestos.
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El siguiente grdfico refleja una escala creciente de cantidad de empleados de la empresa que atiende
en promedio cada empleado del drea de RRHH:
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Como se puede observar, en la medida que crece la dotaciéon total empresa crece la productividad
en la asignacion de puestos de RRHH.

Esto es sdlo una tendencia basada en los relevamientos que efectuamos desde el ano 1997, para
evaluar cudl deberia ser la relacion de productividad se deben analizar también los factores
econdmicos destinados a la gestiéon de RRHH y la cantidad de prdcticas desarrolladas.

Ofro factor determinante es la gestion de RRHH centralizada o descentralizada en varias plantas o
sucursales. En loa medida que hay una mayor descentralizacién aumenta la cantidad de puestos
requeridos en la gestion de RRHH, disminuyendo la productividad.

EMPLEADOS POR CADA

NIVEL DE DESCENTRALIZACION PUESTO DE RRHH

Gestion Centralizada 100% 103
Gestidén con Baja Descentralizacion 70
Gestion con Alta Descentralizacién 47

La evolucién de la cantidad de recursos dependerd de la mejora del desempeno de las personas
afectadas a las funciones de RRHH. Por ello, en la medida que el drea tenga mayor rotacion le serd muy
dificil alcanzar los esténdares de productividad de mercado.

En menor medida, ofro elemento que impacta es el funcionamiento de los procesos internos y los
sistemas de informacién de la empresa. En muchos casos, la existencia de procesos deficientes y la
carencia de informacién en tiempo y forma atenta contra la mejora de la productividad, con un
impacto directo en la cantidad de puestos afectados a la gestidon de RRHH.

Por Ultimo, la cantidad de recursos propios afectados a la gestion estd en relacién directa con el nivel
de tercerizacion de servicios profesionales del drea, a mayor cantidad de puestos menor deberd ser el
nivel de contratacién de los servicios tercerizados, tema que desarrollaremos a continuacion.
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2. LOS SERVICIOS PROFESIONALES CONTRATADOS

Conceptualmente la contratacidon de servicios profesionales mediante el esquema de tercerizacion
responde a una decision previa: no desarrollar internamente el puesto y reemplazarlo con una
contratacién externa.

Esta eleccién debe ser absolutamente fundamentada para evitar impactos improductivos. En general,
podemos encontrar varios ejemplos: elegir entre un proceso de seleccidn con recursos pPropios o
mediante consultoras externas, liquidacion de haberes con personal propio o tercerizarlo, llevar
adelante una encuesta de clima organizacional con el personal de RRHH o a través de una consultora,
etc.

La mejor manera de medir la tercerizacidon y su impacto es en términos econdmicos. Se debe tomar el
monto en dinero abonado en concepto de tercerizaciones de servicios profesionales y relacionarlo con
el monto total invertido en el mismo periodo para llevar adelante la gestion del drea de RRHH. De modo
tal que obtendremos un porcentaje que expresa el impacto econdmico de los servicios profesionales en
el costo total del drea de RRHH.

En el siguiente grafico podemos observar los niveles de tercerizaciéon promedio de las empresas segin
su actividad:
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Al momento de elegir hay que tener en cuenta:

= si el proceso va a ser frecuente (en términos econdmicos): es mds conveniente desarrollar un
recurso propio

= si el proceso es temporalmente ocasional (por ejemplo una vez al ano): la tercerizacion
puede mejorar la eficiencia del drea

Seguramente en muchas oportunidades nos encontramos ante la dificultad de incorporar la persona
adecuada por dificultades en el mercado laboral. En ese caso, la tercerizacion es una solucién al
problema a corto plazo, no debiendo dejar de lado la busqueda para desarrollar el recurso interno a
mediano plazo.
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Hay un andlisis adicional que se puede realizar para verificar si los montos abonados por los servicios
profesionales contratados mantienen una coherencia con los costos laborales del staff del drea de
RRHH.

Para ello debemos aplicar la siguiente féormula de cdiculo:

Monto Abonado en Servicios Profesionales

Cantidad de
Empleados Adicionales

Costo Laboral Promedio Empleado de RRHH

Y luego aplicar la siguiente relacién:

Cantidad de Empleados Adicionales

% de Incremento en la
Dotacién de RRHH

Dotacién Actual del Area de RRHH

Si el porcentaje obtenido se aleja en mds del doble del nivel de tercerizacidén que posee la empresa nos
enconframos ante una situacidon que debe ser revisada, ya sea mejorando los honorarios abonados o
desarrollando los recursos propios para disminuir la tercerizacién. De esta manera, estariamos mejorando
la eficiencia y productividad del drea en términos econdmicos.

En el siguiente grdfico podemos observar la brecha entre los niveles de tercerizaciéon promedio de las
empresas y el porcentaje en que podrian incrementar su dotacién de RRHH, segUn su actividad:
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El siguiente grdfico nos muestra la distribucién promedio de la tercerizacién de servicios profesionales

segun la funcidn que afecta:

Comunicaciones
1,3%
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3. LA INVERSION ECONOMICA REALIZADA

El monto invertido para llevar adelante la gestion de RRHH comprende:

costo laboral de
los integrantes
del area

gasto de servicios
mantenimiento profesionales
de las oficinas contratados

El monto anual no debe ser analizado en términos absolutos, sino en relacién a otra variable econémica
significativa de la empresa, como pueden ser los costos operativos totales.

De esta forma se vincula la inversion en la gestion de RRHH con el costo total corriente de operacién de

la empresa.
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Ambas variables estdn sujetas a limitaciones presupuestarias similares y al impacto de la inflacién, con lo
cual obtendremos un pardmetro excelente para monitorear la inversion en términos reales en la gestion
del capital humano de la empresa.

La distribucién promedio de los costos de un drea de RRHH es la siguiente:

Costo Laboral
del personal
79.8%

Outsourcing

Empleos y

16,9% Equipos e Costos Internos ~ Capacitacién
Instalaciones RRHH 2,5%
0,3% 0.5%

La evolucién del impacto de la inversidn en la gestion de RRHH respecto a los cotos operativos totales
marca de manera clara la importancia que tiene en la empresa su capital humano y cdémo esa
importancia se verifica, de manera tangible, en la asignacion de recursos econdmicos para desarrollar
las prdcticas necesarias y lograr los objetivos propuestos de mejora del desempeio.

La evolucién de los Ultimos 10 aiios fue la siguiente:

T T T T T T T T T T

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

0.80% 1

0,70% A

0,60% A

0,50% A

0,40% A

0,30% A

0,20% A

0,10% A

0,00%

GESTIONar | REPORTE BIG ® 2013 \



COMO MEDIR CORRECTAMENTE LA EFICIENCIA DE LA GESTION DE RRHH

Como podemos observar claramente desde el afo 2008 hay una menor inversidén en la gestion de RRHH
respecto a los demds costos de la empresa, situacion que dificulta la mejora e innovacién en la
ejecucion de prdcticas de capital humano.

4. ELiNDICE DE EJECUCION DE PRACTICAS

Aqui se trata de evaluar las prdcticas llevadas adelante por la empresa, analizando también su alcance
y su frecuencia.

En el siguiente grdfico podemos observar en orden decreciente el nivel de aplicacién de las diferentes
prdcticas de RRHH en el mercado:

Evaluacién de Desempeiio Tradicional

Herramientas Comunicacionales

Monitoreo Posicionamiento Salarial en el Mercado
Acciones de Ayuda a la Comunidad

Desarrollo del Coédigo de Etica para los Empleados
Encuesta de Clima Interno

Administracién por Objetivos

Acciones de Coaching

Desarrollo de Programas de E-Learning

Implementacién de Programas de Masters/Posgrados
Seguimiento Personalizado de Cumplimiento de Objetivos
Programa de Remuneracién Variable

Job Posting

Planes de Capacitacién Diferencial por Negocio
Acciones Vinculadas c/Bienestar y Cal. Vida de los Empleados
Evaluacion de Potencial

Tablero de Comando de RRHH

Desarrollo de Sitio Web Propio para Seleccién de Personal
Jornadas de Interaccién

Compensacién por Alto Desempeiio

Andlisis Cualitativo de las Causas de Egresos

Convenios c/Universidades para Incorporacién Jov. Prof.
Gestién por Competencias

Cuadros de Reemplazo

Desarrollo de Carrera

Politicas de Retencién Especificas para Personal Clave
Feedback 360

Implementacién de Programas de Jovenes Profesionales
Encuesta de Satisfaccion del Cliente Interno

Acciones de Mentoring

Liderazgo Personalizado

Politica de Jornada Laboral “Flex Time”

Programa de Flex Benefits

Planes Formales de Prevencidén de Adicciones para el Personal
Ombudsman para los Empleados
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Para poder medir el grado de ejecucidn de una empresa se toman todas las prdcticas existentes en el
mercado y se analiza cudles se estdn llevando a cabo. Luego se pondera por el alcance, donde a un
alcance de toda la organizaciéon corresponde mayor ponderacion y la frecuencia, donde a mayor
frecuencia también sube la ponderacién. Posteriormente, se calcula un indice de ejecucién en una
escala de 1 a 10, donde a mayor valor mayor ejecucion de prdcticas.

El indice promedio de mercado se ubica en 6,27. Si una empresa obtiene un valor superior estd
implementando mayor cantidad de prdcticas que el promedio de mercado.
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Este elemento es vital para poder emitir un juicio de valor de la eficiencia y productividad de la gestidn
de RRHH en la empresa, ya que podemos conocer lo que se estd ejecutando en término de prdcticas y
relacionarlo con la asignacion de recursos humanos y econdmicos.

Dicho de ofra manera, para poder evaluar correctamente los niveles de eficiencia y productividad de
un drea de RRHH se deben analizar los 4 factores conjuntamente enunciados al inicio: los recursos
humanos requeridos, los servicios profesionales contratados, la inversion econdmica realizada y el indice
de ejecucion de prdcticas.

CONCLUSION
Cuando el andlisis no se hace con los 4 factores tenemos mucho riesgo de caer en el “prejuicio”, es
decir, calificar como eficiente o ineficiente la gestion de RRHH sin considerar el marco completo de
situacion: la dotacion propia afectada, el nivel de tercerizacion, la asignacion econdmica y el
desarrollo de las prdcticas.

De esta manera, el equilibrio debe estar dado en funcion de una asignacion de recursos razonable,
con una inversion monetaria también razonable y una ejecucion de prdcticas acorde con los
objetivos propuestos al inicio de la gestion.
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