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El ROI:! De la remuneracion al capital
humano

1. INTRODUCCION

En esta tltima década se ha escuchado con frecuencia a diferentes in-
vestigadores, empresarios, funcionarios y trabajadores en general,
asegurar que el recurso humano es el mas importante en las empre-
sas, por encima de otros recursos como el dinero, la tecnologia, la ma-
quinaria, la infraestructura, la materia prima, los productos en pro-
cesos, los productos terminados y todos los demas recursos y activos
que se posee.

Sin embargo, al margen de que lo mencionado no se concreta nece-
sariamente en la realidad de no muy pocas empresas. Siempre ha sido
muy dificil medir o cuantificar el impacto que tiene el capital huma-
no en los resultados de la empresa.

Sobre la terminologia actualmente usada: ‘capital humano’, ‘talen-
to humano’ o ‘colaborador’, cabe el comentario de que no basta solo
con cambiar una palabra por otra para modificar el estilo de gestién
del ser humano que brinda sus servicios a una empresa o institucién.

El principio conceptual genérico sobre esta terminologia es que las
empresas deben gestiénar los recursos humanos para alcanzar los

1 Del inglés ‘return of investments’.
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objetivos organizacionales. De acuerdo con el estilo de la gestiéon em-
presarial y la trascendencia de los recursos humanos en los resulta-
dos, se van satisfaciendo sus objetivos personales y grupales, como la
remuneracién, los beneficios, la seguridad, la participacion, la estima
y el logro, por citar las mas mencionadas en la jerarquia de necesida-
des del ser humano, formulada por Maslow. La obtencién de los logros
organizacionales de la empresa es el gran retorno de la inversiéon que
se realiza en la gestién de los recursos humanos, o dicho en otros tér-
minos de la gestién del capital humano, tal como se representa en la
siguiente figura:

Inversion

Logro de objetivos
personales

Retorno:

) Logro de objetivos
Capital humano organizacionales Empresa

2. PERSPECTIVAS DEL ROI DEL CAPITAL HUMANO

Durante el XVII Congreso Interamericano de Administracion de Per-
sonal realizado en nuestra capital hace unos anos, atendimos la con-
ferencia de Jac Fitz-enz,? fundador del Instituto Saratoga y autor de
seis libros sobre las tematicas del capital humano, el méas reciente The
ROI of human capital, que trata especificamente sobre las maneras
como se debe gestionar el capital humano dentro del actual entorno
competitivo y de globalizacién empresarial.

Jac Fitz-enz es uno de los mas reconocidos investigadores del mun-
do en medicién y benchmarking del capital humano. En 1977 fundo el
Instituto Saratoga, que actualmente dirige y a través del cual viene
realizando numerosos estudios sobre la contribucién de la gestion de

2  Fitz-enz, Jac. El ROI del capital humano, 2000.
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los recursos humanos en la empresa, asi como sobre el benchmarking
de los indicadores de gestién del capital humano.

Curiosamente, Fitz-enz no es ingeniero; su formacién profesional
proviene de la psicologia organizacional, pero, en su opinién, el domi-
nio de la tematica del ROI del capital humano depende de la adecua-
da combinacién de las competencias profesionales de un psicélogo
organizacional con las de un ingeniero, es decir, se requiere ser un
ingeniero que perciba como psicélogo o un psicélogo que piense como
ingeniero.?

Esto nos recuerda la importancia de la apertura del profesional al
conocimiento y los diversos puntos de vista para enriquecer y susten-
tar sus investigaciones, ponencias y conclusiones.

Resalta mucho el hecho de que las investigaciones realizadas por
Jac Fitz-enz se fundamentan y contintian desarrollandose mediante el
benchmarking de indicadores de gestién de personal con diferentes or-
ganizaciones tipo de cobertura mundial.

Como conceptos relacionados con la inversién en capital humano,
se consideran los costos directos e indirectos relativos a los procesos de
reclutamiento, seleccidn, sistemas de compensacién, procesos de ad-
ministracién de servicios al personal, procesos de capacitacién, proce-
sos de desarrollo, sistemas de seguridad del personal, programas de
bienestar, recreaciéon, infraestructura, material y condiciones de tra-
bajo, entre otros.

Esta inversién, bajo cualquier combinaciéon de los conceptos men-
cionados, debe tener una relacién con los resultados generados por los
procesos donde interviene el capital humano. Entre estos resultados
se cuentan aspectos cualitativos y cuantitativos que, de manera direc-
ta o indirecta, tienen incidencia en estos, ya sea mediante la reduccién
de tiempos, costos, defectos, reclamos, etcétera, o a través del incre-
mento de los ingresos, cantidad de produccién, cumplimiento de estan-
dares, rentabilidad del negocio, satisfaccion del cliente y similares.

A continuacién se muestra el esquema de cadena de valor humano
que se deduce de los conceptos vertidos en la obra de Fitz-enz:

3 Conversacion del autor con Jac Fitz-enz.
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Metas organizacion

- Finanzas: Utilidad.
( Capital humano Posicién: Participacion de mercado.
cadena de valor Marca: Reconocimiento.

Reputacion: Seleccion de proveedores, clien-
tes y trabajadores.

Objetivos operativos
Servicio: Satisfaccion del cliente.
Calidad: Seis “S”.

Productividad: Costo unitario.

Gestion del capital humano

Seleccién Costo
Remuneracion Cantidad
Administracion $ Tiempo
Desarrollo Defectos
Retencion

Por lo expuesto, a las empresas les resulta fundamental el alinea-
miento de la gestién del capital humano con el planeamiento estraté-
gico y operativo organizacional, de manera integral y participativa,
con todas las areas funcionales de su organizacion y, en consecuencia,
con la participacion de su capital humano.

La siguiente figura citada por Jac Fitz-enz ilustra lo antedicho.

Alineando la gestion del capital humano
con las metas organizacionales

Metas productivas, financieras y comerciales

Unidades de negocios objetivos

Gestion del capital humano
Incorporacién - Mantenimiento - Compensacion
Desarrollo - Retencion
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En The ROI of human capital se comentan y combinan aspectos

cuantitativos y cualitativos, explicando como medir tanto los costos
del capital humano como su productividad, desde tres puntos de vista:

Organizacional: Aportes a los objetivos corporativos.
Funcional: Contribuciones al mejoramiento de los procesos.

Recursos humanos: Valor agregado clasificado por cinco categorias
de actividades.

La investigadora argentina Laura Cohen cita en un articulo publi-

cado? con la autorizacién de la revista espafiola Conocimiento y Direc-
cion, una entrevista realizada a Jac Fitz-enz y en la cual se comenta
sobre la caracteristica critica y polémica que significa la medicién del
ROl y el reto que significa para los gerentes de gestién de recursos hu-
manos la posibilidad de medir el valor agregado de su gestién sistema-
ticamente si desean asumir un rol estratégico. Se le pregunté de ma-
nera especifica como se mide el ROI en recursos humanos, a lo que el
especialista comentdé lo siguiente:

Yo soy de los que dicen que es necesario ser flexible en las estrategias
y rigido en los principios que nos guian. Creo que cuanto més se acele-
ran los cambios mas necesitamos de los principios para saber qué debe-
mos hacer. La medicion de la gestion de los recursos humanos es una
palanca fundamental para reforzar su posicionamiento.

El especialista reconoce que la medicién no es una practica habi-

tual en los hombres de recursos humanos, y explica que esto se da por
dos razones:

... por un lado, existe la creencia de que la gente es muy variable e im-
predecible y por lo tanto no es posible medir lo que estan haciendo o la
efectividad de lo que hicieron, porque hay muchas otras cosas que es-
tan sucediendo simultaneamente. La segunda razén es que a la gente
de recursos humanos, que normalmente es la que deberia realizar la
medicién, no le gusta medir. Esto estd comenzando a cambiar lenta-
mente porque estan recibiendo la presién del exterior.

Desde la visién del Chairman del Saratoga, las dificultades para

medir también responden a una cuestién generacional. Muchos de los

4

[En linea] <http://www.sht.com.qr/archivo/temas/medicién.htm>.
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directores de recursos humanos mayores de 50 afos nunca han tenido
contacto con las estadisticas o las matematicas en su educacién; por lo
tanto, no tienen la habilidad para realizar mediciones y nunca lo han
intentado. Los menores de 40 afios, en cambio, no tienen inconvenien-
tes para hacerlo.

,Qué es lo que genera tantas opiniones encontradas con el tema de
la medicion? Segun Fitz-enz:

El problema que se le atribuye a la medicién es que si la persona hace
algo y luego espera un periodo de tiempo para medirlo, existen dema-
siados elementos en el medio que interfieren, por lo que nunca podra
probar ningun efecto directo. (...) Pero si uno realmente comprende el
proceso, es facil decir por qué motivo se dio ese resultado y qué otros
factores pueden haber influido. La gente se queda involucrada con las
mediciones del proceso y el tinico modo en que se puede evaluar es al
final del proceso. Ahi es donde la gente se equivoca.

Para nuestro autor, el problema principal es que la gente no tiene
claros sus objetivos ni los analiza. Asimismo, brinda su visién acerca
del grado de implementacién de la gestién del conocimiento en las em-
presas. Al respecto, afirma que diez afos atras “se tomd la tecnologia
como punto de partida para implementar la gestiéon del conocimiento
y se crearon bases de datos. Luego, las companias se dieron cuenta de
que nadie estaba colocando la informacién alli o tomandola”. Y aclara
también que:

... no se trata de un tema técnico, sino cultural. La cultura nos dice que
no compartamos la informacién. Por lo tanto, esta cuestién es la que
tenemos que abordar. (...) es necesario cambiar la conducta primero. Ahi
esta el problema, y en general éste es un aspecto del tema que se ignora.

Fitz-enz asegura que “la tecnologia esta aqui para facilitar las co-
sas, ese no es el problema. La cuestién pasa por un tema humano y es
mucho méas compleja. Lo que hay detrds de esto es una cuestion de
confianza”.

Para el especialista, las empresas que exhiben sus politicas al per-
sonal y sostienen que son transparentes en la comunicacién con sus
empleados, lo que estan haciendo en realidad es solo facilitar el acce-
so a la informacién, pero no la estan compartiendo. “En algunos casos
les damos buenas noticias, en otros solo malas, pero nunca les damos
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todas las noticias. Entonces, la gente no confia en el management”,
sostiene Fitz-enz.

Desde su punto de vista, esta no es la inica dificultad para el desa-
rrollo de la gestion del conocimiento. También tiene en cuenta el papel
del CEO (Chief Executive Officer; en espafol conocido como consejero
delegado) cuando dice: “Todavia no escuché a nadie decir que el CEO
tiene un gran compromiso con este tema y que debe trabajar en esto
todos los dias (...) muchos CEO no saben realmente qué es el capital
humano porque provienen de areas de marketing o finanzas”.

Fitz-enz observa que la gestion del conocimiento esta mas avanza-
da en Europa que en los Estados Unidos y que la puesta en practica
de este tema, del que comenz6 a hablarse hace diez afnos, sera lenta.

3. LA REMUNERACION COMO INVERSION EN EL ROI DEL
CAPITAL HUMANO

Queda claro que para disenar una estructura remunerativa, base para
la determinacién de la compensacion fija y la compensacién variable,
se debe concebir a la primera como una consecuencia del nivel o cate-
goria de responsabilidad y exigencia que tienen los puestos entre si en
una organizacién, y luego, dentro del rango o ancho de banda de cada
categoria, se debe concebir la compensacién variable como una conse-
cuencia del nivel de desempenio y los resultados mostrados dentro del
periodo de aplicacion de este tipo de compensacion.

A continuacién se muestra un ejemplo del calculo del impacto glo-
bal de las remuneraciones en pagos y beneficios al capital humano:

Inversion y retorno del Capital Humano (CH)

Ingresos US$1.000,00
Costos 800,00
Pagos/beneficios al CH 500,00
Costo sin CH 300,00
Utilidad ajustada sin CH 700,00
Dividido por pagos y beneficids 500.00

Ratio ROI CH = US$1.00 : US$1.40

Siguiendo el caso, la compensacion total integrada, tanto fija como
variable, incluyendo los sobrecostos laborales en aportaciones y provi-
siones de beneficios, debe ser vista como la inversiéon en compensacio-
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nes hacia el capital humano y el retorno de esta inversiéon debe ser me-
dido conforme a los resultados concretos derivados y cuantificados en
lo posible de los indicadores de gestién de todos los procesos en que
participa o interviene el capital humano, ya sea directa o indirecta-
mente; ya sea individual o colectivamente.

Es asi que las causas determinantes de la remuneracién variable
son las que adquieren mejores caracteristicas para cuantificar el men-
cionado retorno de la inversion, pues conforme al sistema de incenti-
vos que se disene, siempre se relaciona el nivel de resultado alcanza-
do con el nivel de remuneracién variable que le corresponde.

Pero debido a que todo sistema de incentivos disefiado debe deri-
varse y sustentarse en una estructura de compensaciones definida, de-
be existir una relacién con la compensacién fija asignada; por ello,
siempre y cuando se vinculen estos conceptos de compensaciones, se
podra entender con mayor claridad la relacién de la inversién en com-
pensaciones y su retorno expresado de forma cuantitativa, de acuerdo
con los resultados alcanzados.

Ante el esquema planteado, se debe tener cuidado al identificar y
medir los indicadores de gestiéon que nos mostraran los resultados
cuantitativos y su grado de relacién con las diversas variables que lo
afectan en distinta magnitud, algunas de las cuales se derivaran de la
intervencién del capital humano y directamente de la compensaciéon
que reciben; en consecuencia, la compensacién variable esta incre-
mentado su proporcién dentro de la compensacion total.

Por ello, hoy muchas organizaciones le dan prioridad a la determi-
nacién, con base objetiva, de su estructura de compensaciones y sobre
ella estan disenando sistemas de incentivos para la administracion de
la compensacién variable y adecuarse a la necesidad de una mas estre-
cha relacién entre lo que se invierte en compensaciones y los resulta-
dos que se obtienen por la participacién del personal en los procesos
en los que estan involucrados.
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