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IS THE RETURN IN INVESTMENT ON HUMAN RESOURCE
MANAGEMENT POLICIES MEASURED? AN ANALYSIS IN SPAIN

ABSTRACT: Human Resources departments (HR) have come to be stra-
tegic for organizations. For this reason, it is critical to know workers perfor-
mance. The interest in studying the relationship between the investment
on the implementation of HR policies and business results is not new. Then,
the aim of this study is to determine the effects and instruments used by
companies for measuring the impact of their investment on the implemen-
tation of these policies. Specifically, we analyze the effects of: Recruit-
ment and Selection, Training and Development, and Compensation and
Benefits systems. In order to analyze such impact, we have developed a
questionnaire answered by 190 organizations. Results show that General
Management considered important to quantify HR policies. Despite this,
only 5.88% of the companies count on a tool for valuing the return on that
investment, being those responsible of HR with quite of experience in the
sector (and who have recently changed of company), the ones who prefer
to use these tools. Therefore, our study highlights the inconsistency be-
tween the great interest in quantifying HR policies and the limited number
of companies using such investment-measuring instruments.

KEYWORDS: Efficiency, return, Human Resources policies, return on
investment.

0 RETORNO DO INVESTIMENTO NAS POLITICAS DE RECURSOS
HUMANOS E MEDIDO? UMA ANALISE NA ESPANHA

RESUMO: Os departamentos de recursos humanos das empresas comegcam
a ser considerados estratégicos. Por esse motivo, é fundamental conhecer
o rendimento dos trabalhadores. Esse interesse em estudar a relagdo entre
o investimento na implantacdo de politicas de recursos humanos e os re-
sultados empresariais ndo € novo. O objetivo deste trabalho é conhecer o
efeito e os instrumentos que as empresas utilizam para medir o impacto
de seu investimento na implantacdo dessas politicas. Concretamente,
analisaremos os efeitos de: recrutamento e selecao, formacao e desen-
volvimento, e compensacao e beneficios. Com o objetivo de analisar esse
impacto, elaboramos um questionario, respondido por 190 empresas. Os
resultados obtidos mostram que a direcdo geral considera importante a
quantificacao das politicas de RH. Apesar desse interesse, somente 5,88%
das empresas tém uma ferramenta para calcular o retorno do investimento
realizado. Os responsaveis com experiéncia no setor, que mudaram de em-
presa recentemente, sdo os que preferem utilizar essas ferramentas. Neste
estudo, ressalta-se a incoeréncia existente entre o grande interesse exis-
tente em quantificar as politicas de RH e o escasso niimero de empresas
que empregam instrumentos de medicao do investimento.

PALAVRAS-CHAVE: Eficiéncia, rentabilidade, politicas de Recursos Hu-
manos, retorno do investimento.

EST-CE QUE L'ON MESURE LE RETOUR DE L'INVESTISSEMENT DANS
LES POLITIQUES DE RESSOURCES HUMAINES ? UNE ANALYSE EN
ESPAGNE

RESUME : Les départements des ressources humaines des entreprises sont
venus a étre considérées comme stratégiques. Pour cette raison, il est cru-
cial de connaitre la performance des travailleurs. Cet intérét pour étudier
les rapports entre I'investissement dans la mise en ceuvre de politiques de
ressources humaines et les résultats commerciaux n'est pas nouveau. Le
but de notre étude consiste & déterminer l'effet et les instruments utilisés
par les entreprises pour mesurer I'impact de leur investissement dans la
mise en ceuvre de ces politiques. Plus précisément, nous analyserons les ef-
fets du recrutement et de la sélection, de la formation et le développement,
et de la rémunération et les avantages sociaux. Afin d'analyser cet impact,
nous avons mis au point un questionnaire, auquel 190 entreprises ont ré-
pondu. Les résultats montrent que la direction générale considére que la
quantification des politiques de RH est importante. Malgré cet intérét,
seulement le 5,88% des entreprises dispose d'un outil pour calculer le re-
tour sur l'investissement. Les responsables ayant de I'expérience dans le
secteur et qui ont récemment changé d'entreprise sont ceux qui préférent
utiliser ces outils. Notre étude met en évidence I'incohérence entre le grand
intérét dans la quantification des politiques de RH et le nombre limité
d'entreprises qui emploient des instruments de mesure de |'investissement

MOTS-CLE : Efficacité, rentabilité, politiques de ressources humaines, re-
tour sur l'investissement.
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RESUMEN: Los departamentos de recursos humanos de las empresas han
pasado a considerarse estratégicos. Por este motivo, resulta crucial conocer
el rendimiento de los trabajadores. No es nuevo este interés por estudiar
la relacién entre la inversién en la implementacién de politicas de recursos
humanos y los resultados empresariales. El objetivo de nuestro trabajo es
conocer el efecto y los instrumentos que utilizan las empresas para medir
el impacto de su inversion en la implantacion de dichas politicas. Concreta-
mente, analizaremos los efectos de: reclutamiento y seleccion, formacion y
desarrollo, y compensacion y beneficios.

Con el objetivo de analizar este impacto hemos elaborado un cuestionario,
que fue respondido por 190 empresas. Los resultados obtenidos muestran
que la direccion general considera importante la cuantificacion de las po-
liticas de RRHH. A pesar de este interés, solo un 5,88% de las empresas
tiene una herramienta para calcular el retorno de la inversién realizada. Los
responsables con experiencia en el sector, que han cambiado de empresa
recientemente son los que prefieren utilizar estas herramientas. Nuestro estu-
dio resalta la incoherencia existente entre el gran interés existente en cuan-
tificar las politicas de RRHH y el escaso niimero de empresas que emplean
instrumentos de medicién de la inversion.

PALABRAS CLAVE: Eficiencia, rentabilidad, politicas de Recursos Humanos,
retorno de la inversién.

Introduccion

Desde finales del siglo pasado, el departamento o area de
recursos humanos (RRHH) de cualquier empresa ha adqui-
rido la condicién de estratégico y ha dejado de conside-
rarse un "centro de costes" (Becker y Gerhart, 1996).

Diferentes autores han constado la importancia que tiene
la funcién de RRHH en la estrategia global de la compaiiia.
Ulrich (2005), por ejemplo, destaca que el departamento
de RRHH debe convertirse en un socio estratégico; Pfeffer
(1994, 1998) demuestra, a través de experiencias prac-
ticas, que la ventaja competitiva mas importante es una
fuerza laboral altamente comprometida con los objetivos
de la organizacién; Drucker (2002) afirma que la tarea fun-
damental de la direccion de personas sera atraer y retener
a los trabajadores del conocimiento e, incluso, llega mas
lejos sefialando que, si no se hace, las empresas estaran
abocadas al fracaso. Para Rifkin (2000) y Hamel (2000)
el capital intelectual es mas valioso que el fisico en la em-
presa del siglo XXI.

El impacto de la direccién de personas sobre el rendimiento
de las organizaciones ha sido estudiado ampliamente en
la literatura (Arthur, 1994; Ichniowski, Shaw y Prennushi,
1994; Huselid, 1995; Huselid y Becker, 1996; Davenport,
Harris y Shapiro, 2010). Algunos autores aseguran que la
funcién de RRHH representa una oportunidad para me-
jorar el rendimiento de las empresas (Becker y Gerhart,
1996; Pfeffer, 1994, 1998).

Sin embargo, esta relacion entre la funcién de RRHH y resul-
tados no esta exenta de criticas. En algunos casos, se consi-
dera que la relacién no estd demostrada estadisticamente
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(Guest, Michie, Conway y Sheehan, 2003); en otros, se con-
sidera que el sentido de la implicacién no esta claro: es
realmente la inversién en RRHH la que provoca los resul-
tados? O éson los buenos resultados los que promueven la
inversion en RRHH? (Boselie, Dietz y Boon, 2005).

Las criticas a la metodologia empleada han puesto en
entredicho los métodos de valoracién del impacto de los
RRHH. Estos métodos comenzaron con Kirkpatrick (1959),
quien establecié un modelo denominado “4 factores": reac-
cién, aprendizaje, comportamientosy resultados. Este autor
dividié un proceso abstracto en cuatro fases concretas y
“medibles”; sin embargo, la implementacién de las dltimas
fases del modelo es escasa (Bassi y Van Buren, 1999), ya
que en la practica tan solo se utilizan las dos primeras
y, en muchos casos, solo la primera (Kirkpatrick, 2009).

Otros modelos ligados a la practica empresarial también
han estudiado la relacién entre las actividades de los
RRHH vy los resultados empresariales: CIPP, IPO o TVS2
Estos métodos consideran la actividad en RRHH como un
sistema a medio plazo mas que como una accién contin-
gente (Becker y Gerhart, 1996).

Basandonos en esta fundamentacion, nuestra investi-
gacién analiza si las empresas aplican estos modelos u
otros para cuantificar la mejora en los resultados provo-
cada por determinadas practicas de RRHH.

Ponemos el acento en las tres politicas de RRHH que tradi-
cionalmente han recibido en la literatura mayor atencién:
1) reclutamiento y seleccién, 2) formacién y desarrollo, y 3)
compensacién y beneficios.

El objetivo de nuestra investigacion es conocer si las em-
presas que operan en Espafia miden el retorno de la in-
version realizada en RRHH. Ademas indagamos sobre los
motivos por lo que lo hacen o lo dejan de hacer, asi como
para qué politicas se considera relevante la medicién del
retorno de la inversién y los instrumentos que utilizan para
esta medicion.

Como sefialan Gémez-Mejia, Berrone y Franco-Santos
(2010), la cuantificacién de cualquier practica de RRHH es
complicada. Sin embargo, la preocupacién por la medicién
de la influencia de las politicas de recursos humanos en los
resultados ha incrementado notablemente en los dltimos
afios (Danvila y Sastre, 2009). Nuestro estudio pretende
aportar evidencia empirica de lo que se esta haciendo en
Esparia en cuanto a este respecto.

2 CIPP (Context, Input, Process, Product) de Worthen y Sanders
(1987); IPO (Input, Process, Output, Outcome), desarrollado por
Bushnell (1990); TVS (Training Validation System) introducido por
Fitz-Enz (1994).
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Revision de literatura

En los (ltimos afios, han aparecido nuevos modelos que
descartan la posibilidad de alcanzar un ndmero o porcen-
taje exacto que mida el efecto de las practicas de RRHH
en los resultados. Moore (2010) propone el modelo ROS
(Return on Strategy), con el que se afirma que la formacién
y el impacto de esta sobre los objetivos de la organizacién
deben entenderse como un proceso y no como un proyecto
aislado de la empresa.

Seglin dicho modelo, los departamentos de RRHH deben
trabajar coordinados con los que dirigen la estrategia cor-
porativa o de empresa (ajuste vertical) y con el resto de
departamentos o dreas funcionales (ajuste horizontal).
De esta forma, estos dejan de considerarse lnicamente
como “pasivos laborales", es decir, como un recurso cuyo
coste hay que minimizar para reducir gastos de estruc-
tura y funcionamiento, y pasan a convertirse en activos de
clara naturaleza estratégica (Wright, Smart y McMahan,
1995). Este cambio de consideracion de los RRHH se debe
a que las rentas empresariales, en numerosas ocasiones,
obedecen al correcto disefio de practicas de los mismos
(Sastre y Aguilar, 2003). Por tanto, el departamento de
RRHH pasa de desarrollar tareas exclusivamente de tipo
administrativo a otras de caracter estratégico.
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De esta forma, y como ha sido estudiado en las dos tltimas
décadas, el capital humano pasa a considerarse un activo
valido para sustentar ventajas competitivas a largo plazo,
capaces de generar rentas positivas extraordinarias (Sastre
y Aguilar, 2003; Danvila y Sastre, 2009).

Se considera capital humano al conjunto de recursos in-
tangibles asociados a los RRHH, como la experiencia, el
talento, el conocimiento, las habilidades, la motivacion, la
lealtad, la propensién a aceptar riesgos, etc. (Barney, 1995).

Una vez definido nuestro estudio para la funcién de RRHH
en general, pasamos a analizar las practicas en las que
centraremos nuestra investigacion: reclutamiento y selec-
cién; formacién y desarrollo, y compensacién y beneficios.
Nos hemos centrado en estas tres areas, ya que son las
consideradas fundamentales en la direccién de personas
(Brewster, Tregaskis, Hegewisch y Mayne, 2000; Dolan,
Mach y Olivera, 2005).

Reclutamiento y seleccién

La labor de reclutamiento y seleccién es similar a la adquisi-
cién de otros factores estratégicos para las empresas (Koch
y McGrath, 1996; Gémez-Mejia et al., 2010). Los directivos
desean conocer el desempefio futuro de los trabajadores
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que estan contratando. Para ello, los procesos de recluta-
miento y seleccién son cuidadosamente disefiados, con el
objetivo de acumular la mayor informacién posible con la
que estimar el potencial del trabajador en la empresa.

Enlacomunidad académicaexiste uncierto acuerdosobre la
existenciade unarelacién positiva entre lainversién en reclu-
tamiento y seleccién y los resultados de las organizaciones
(Becker y Huselid, 2006; Chanda, Bansal y Chanda, 2010).

La mayoria de estudios sobre procesos de reclutamiento y
seleccién se ha centrado en la alta direccién de la empresa.
Algunos de estos estudios comparan la promocién interna
frente a la contratacién externa (Agrawal, Tsoulouhas
y Knoeber, 2007) o la existencia de relaciones positivas
entre promocién interna y resultados de la alta direccién
de la empresa (Capapé y Stein, 2010).

A pesar de la relevancia del reclutamiento y seleccién, son
pocas las empresas que miden la efectividad de sus po-
liticas en esa materia sobre los resultados empresariales
(Carlson, Connerley y Mecham, 2002). Este estudio pre-
tende contrastar si persiste esta ausencia de medicién, al
menos entre empresas que operan en Espafa.

Formacién y desarrollo

La formacion es el proceso por el que los empleados ad-
quieren nuevos conocimientos o corrigen deficiencias. El
desarrollo se vincula con el esfuerzo por facilitar a los em-
pleados determinadas habilidades que la organizacién ne-
cesitara en el futuro (Gémez-Mejia et al., 2010).

En esta practica se ha realizado un mayor nimero de es-
tudios que miden el impacto de las politicas de recursos
humanos sobre los resultados. Estos estudios fueron ini-
ciados por Becker (1962) que midié la productividad que
reporta la inversién en recursos humanos. Posteriormente,
la investigacion se centrd en la causalidad entre formacién
y resultados (Paauwe y Richardson, 1997).

Kirkpatrick (1959) considera que la evaluacién de la for-
macion pasa a ser manejable cuando se divide en cuatro
fases: reaccién, aprendizaje, comportamientos y resul-
tados. La reaccién es el grado de satisfaccion que tienen
los trabajadores al término del curso de formacién im-
partido. El aprendizaje detecta los conceptos o técnicas
aprendidos. El comportamiento se refiere a los cambios en
las rutinas de trabajo que el curso ha generado. Por Ultimo,
los resultados permiten saber si se han generado efectos
tangibles en términos de reduccién de costes, mejora de la
calidad, cantidad, etc.

Sin embargo, el método desarrollado por Kirkpatrick (1959)
no ha logrado el consenso entre directivos ni estudiosos. Los
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directivos de formacién consideran que la cantidad de infor-
macién obtenida es alta, pero su valor es bajo (Moore, 2010).

En los (ltimos afios, se han propuesto sistemas alternativos
al modelo de Kirkpatrick (1959). Eseryel (2002) recoge
cuatro modelos generales de evaluacién de la formacién y
los divide entre los orientados al objetivo y los sistémicos.
La referencia entre los orientados a los objetivos es el mo-
delo de Kirkpatrick (1959). Los modelos sistémicos centran
su foco de atencién en el tiempo que transcurre entre la
formacién y la evaluacién (en Kirkpatrick (1959), la evalua-
cién se realiza a corto plazo; en los sistémicos a medio/
largo plazo), en el uso de los resultados para mejorar la
formacién y en la simplicidad del modelo (el modelo de
Kirkpatrick (1959) es mas sencillo). En resumen, frente al
modelo de Kirkpatrick (1959), que aporta claridad de obje-
tivos pero escasas herramientas para su puesta en marcha,
han surgido los modelos sistémicos que exigen una prepa-
racién mas costosa pero logran una informaciéon mas com-
pleta. Los modelos sistémicos que propone Eseryel (2002)
son tres:

1. El modelo CIPP (Context, Input, Process, Product) de
Worthen y Sanders (1987), que analiza multitud de mé-
todos distintos, utilizados desde los afos setenta.

2. El modelo IPO (Input, Process, Output, Outcome),
desarrollado por Bushnell (1990), que mide el im-
pacto de la formacion en los resultados o en la compe-
titividad de la organizacioén.

3. El modelo denominado TVS (Training Validation
System), introducido por Fitz-Enz (1994), que cuantifica
el valor de los programas de formacién en las empresas.

Junto a los modelos presentados por Eseryel se pueden
incluir dos mas: el modelo ROI (Return on Investment) y el
ROS (Return on Strategy).

El modelo ROI esta basado en Kirkpatrick (1959) y afiade
un quinto nivel de analisis, al valorar el rendimiento de la
inversion en recursos humanos. Este quinto nivel aisla los
efectos del programa mediante el andlisis de tendencia,
la prediccién estadistica y la estimacién. Posteriormente,
cuantifica monetariamente estos cambios empleando
como unidad de medida: productos ensamblados, ventas
cerradas, tiempo dedicado a cerrar el ciclo, errores, de-
fectos o devoluciones de producto, ausencias, rotacién de
personal o el indice de satisfaccién del cliente. Obtenida la
unidad de medida mas apropiada, se aplica un valor a cada
una de estas unidades que han cambiado a raiz del pro-
yecto. Por (ltimo, se obtiene el valor monetario generado
por la formacién de los trabajadores en una empresa. La
obtencién del ROI proviene del cociente entre este importe
y el coste de dicha formacién (Phillips y Phillips, 2007).
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Este conjunto de técnicas de andlisis cuantitativo esta to-
mando cuerpo en las empresas mas innovadoras del mer-
cado internacional (Davenport et al., 2010).

Compensacion y beneficios

La compensacion total es la retribucién que recibe un em-
pleado por su trabajo. Consta de tres componentes: salario
fijo, salario variable y beneficios sociales (Gémez-Mejia et
al., 2010).

La practica de compensacién y beneficios es esencial para
el departamento de RRHH de cualquier empresa, por su
impacto en la retencién del talento y en la cuenta de re-
sultados. La responsabilidad de estas decisiones, en enti-
dades grandes, recae sobre un comité disefiado para tal
fin. Especialmente importantes son las decisiones sobre
remuneracién de los miembros del consejo de administra-
cion, del presidente o del consejero delegado.

La practica de compensacién y beneficios es un factor
esencial para ligar los intereses de altos directivos con los
de los accionistas de la empresa, pero esta relacién no ca-
rece de detractores. Por ejemplo, Collins (2001) considera
que las funciones de cualquier ejecutivo con alta respon-
sabilidad son demasiado amplias y complejas para disefiar
una sistema retributivo ideal, y Jensen, Murphy y Wruck
(2004) rechazan el determinismo que asegura el éxito de
la compafiia a través de un sistema ideal de retribucién a
sus ejecutivos. Gdmez-Mejia et al. (2010) consideran que el
impacto de la compensacién y los beneficios de los direc-
tivos sobre los resultados de la compafiia no se encuentra
resuelto con claridad.

Por otro lado, no existen estudios que analicen los efectos
de la retribucién sobre el comportamiento de los em-
pleados en los niveles medios y bajos de la empresa
(Capapé y Stein, 2010).

Igualmente, se ha estudiado si los salarios tienen relacién
con el desarrollo de practicas de RRHH. Segtin Stigler
(1961), los salarios tienen relacion negativa con estas
practicas (especialmente con la contrataciéon y selec-
cién) si se entiende que las sustituyen. Sin embargo, las
empresas que invierten mas en RRHH suelen ofrecer ma-
yores salarios a sus empleados que aquellas que invierten
menos. Ademas, las entidades de mayor tamafio pagan
mayores salarios e invierten mas en practicas de recursos
humanos (Ehrenberg, 1990). En este caso, salarios e inver-
sién en recursos humanos tienen correlacién positiva.

Si aceptamos los planteamientos tedricos anteriores,
tanto la relacién positiva como la negativa entre salarios
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e inversion en RRHH, no podemos establecer la incidencia
de los salarios en las practicas de los mismos.

Huselid (1995) observa una débil relacién positiva entre
salarios y practicas de RRHH. Koch y McGrath (1996) se-
fialan que los directivos pueden emplear los salarios para
intentar mejorar el rendimiento de los trabajadores y el de
las organizaciones.

Planteamiento del estudio empirico

El cuestionario

El cuestionario ha sido elaborado a partir de la informa-
cién obtenida en la fundamentacién tedrica y teniendo en
cuenta los objetivos de nuestra investigacion. El cuestio-
nario es cerrado, pero posee preguntas abiertas muy Utiles
para recoger informacién cualitativa valiosa, que solo con
los datos no tendriamos. Hemos contado para su elabo-
racién con la colaboracién de seis directores de recursos
humanos y tres expertos que han realizado un pre-test del
mismo. El instrumento ha sido mejorado mediante sus co-
mentarios y sugerencias.

En el cuestionario recogemos informacién en tres niveles:
el primero, permite obtener informacién basica sobre la
persona que contesta y la empresa para la que trabaja; en
el segundo, las preguntas permiten conocer la estructura
del departamento de RRHH y su relacién con la estrategia
de la empresa; por (ltimo, siete preguntas giran en torno a
la cuantificacién de las politicas de RRHH y el impacto en
los resultados. El cuestionario se envié en febrero de 2011
a 3.000 empresas, de diferentes caracteristicas en cuanto
a sector de operaciones, tamafo y nacionalidad.

La muestra

Un primer andlisis consistié en caracterizar tanto las em-
presas como el perfil de quienes respondieron el cues-
tionario. Las entradas para responder el cuestionario
ascendieron a 650. Al tratarse de un cuestionario online,
hemos realizado un filtrado de la informacién, obteniendo
la muestra definitiva de 190 empresas, tanto de origen
nacional como extranjero. Esto es debido a que muchas de
las entradas no dejaron ninguna informacion, sino que se
limitaron a una exploracién del cuestionario (que permite
observar todas las preguntas sin contestarlas).

En el andlisis de la muestra, encontramos un claro predo-
minio de entidades espafiolas (65%). El 22% son de paises
del resto de Europay el 11% de Norteamérica. Esto provoca
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un sesgo en los resultados que podria ser resuelto, si en el
futuro se amplia el alcance de la encuesta a otras regiones.

De las 121 empresas que contestaron sobre la actividad
que desarrollan, la mayoria pertenecen al sector del trans-
porte, almacenamiento y comunicaciones (méas del 20% de
la muestra), sequidas del sector agricola y administraciones
pliblicas (por encima del 10%), mientras que el resto de los
sectores tienen una importancia relativa inferior al 10%.

En cuanto al tamafio de las empresas (por nlimero de em-
pleados) observamos un predominio de aquellas con mas
de 5.000: A pesar de ello, la distribucién es bastante ho-
mogénea. Concretamente, el 29,75% de las empresas de
la muestra correspondia a empresas con mas de 5.000 em-
pleados; el 21,49% tenia entre 1.000y 4.999 empleados; el
5,99%, entre 500y 999 empleados; el 25,62%, entre 100y
499 empleados, y el 17,36% de las empresas de la muestra
correspondia a empresas con menos de 100 empleados.

Ademas del tamafio de las empresas, hemos analizado el
tamafio de los departamentos de RRHH: el 54% de los en-
cuestados tiene 10 o menos personas en el drea RRHH y
solo un 11% tiene mas de 50 trabajadores.

Igualmente, deseamos conocer el perfil de las personas que
respondieron al cuestionario. El mas comtin es el director
de RRHH, con una antigiiedad media en la empresa de 10
afios y una experiencia en recursos humanos de 15 afios.

Estos datos nos llevaron a relacionar la experiencia en
RRHH con el empleo de herramientas que miden su in-
version. Los resultados sefialan que mayormente poseen
estas herramientas aquellos directivos experimentados en
el sector, que cambian frecuentemente de empresa y que
afrontan estos cambios profesionales con nuevos métodos
y practicas renovadas.

Los resultados muestran que un 73,66% de las empresas
consideran al departamento de RRHH como estratégico y
que solo un 25% no tiene al responsable de esta area en
el comité de direccion de la empresa. Un 56% de los que
consideran estratégica la funciéon de RRHH sitlia a dicho
representante en el comité de direccién de la empresa.

Asimismo, hemos analizado el interés estratégico de las
diferentes politicas de RRHH. Aparece como prioritario
el desarrollo de los empleados (34,87%), la formacién
(30,32%) y el proceso de seleccién (27,74%). Menor in-
terés tiene el reclutamiento (16,88%). Por dltimo, es es-
caso el valor estratégico que se otorga a las politicas de
compensacién (10%) y beneficios (10,88%). Probable-
mente, se les da menos valor, porque es un area muy admi-
nistrativa y burocratica.
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Resultados

La primera cuestién estudiada ha sido la importancia que
da la direccién general a la cuantificacién de las politicas
de RRHH. Hemos utilizado una escala de tipo Likert entre
1y 5 (siendo 1 poca importancia y 5 mucha importancia),
donde las tres politicas adoptan unos valores medios-altos,
ya que se sitlan entre el 3 y el 4, siendo mayor la rele-
vancia que da la direccién general a la cuantificacion de la
politica de formacién y desarrollo (3,70), que a las politicas
de reclutamiento y seleccién (3,48) y de compensacién y
beneficios (3,37).

Otras cuestiones que los encuestados consideran rele-
vantes son: innovacién y proyectos en recursos humanos,
relaciones laborales, gestion del talento, prevencién de
riesgos, absentismo, clima laboral y compromiso de los em-
pleados con la empresa.

En segundo lugar, hemos analizado los indicadores que con
mayor frecuencia estan utilizando las empresas para evaluar
la eficiencia y calidad de las politicas de recursos humanos.

Los ratios y la frecuencia de utilizacién de los indica-
dores que evallan la politica de reclutamiento y seleccién
(Cuadro 1) nos sefialan aquellos aspectos que mas interés
tienen en medir las empresas, siendo los mas frecuentes: el
tiempo medio de cobertura de una vacante y el porcentaje
de vacantes cubiertas internamente.

CUADRO 1. Indicadores de evaluacién de la politica de
reclutamiento y seleccidn

Reclutamiento y seleccién N | Frecuencia
Nimero de procesos de seleccion al afio 65 | 34,95%
Tiempo muerto de cobertura de una vacante 69 37,10%
Nimero medio de candidatos entrevistados por 27 14,52%
puesto
Coste medio de contratacién para un puesto 40 21,51%
Porcentaje de vacantes cubiertas internamente 68 | 36,56%
Porcentaje de vacantes cubiertas por recomendacién | 18 9,68%
de empleados
Porcentaje de puestos cubiertos mediante empresas | 24 12,90%
externas
Ntmero de ofertas de trabajo realizadas 30 16,13%
Tasa de aceptacion de ofertas 17 9,14%
Porcentaje de nuevos contratados que permanecen 52 27,96%
mas de un afio
Porcentaje de nuevos contratados que trabajan mas | 25 13,44%
de tres afios
Otras 12 6,45%

Fuente: Elaboracidn propia.

Otros indicadores que sugirieron los encuestados como
medidas relevantes son: calidad de la acogida, adecua-
cién persona-puesto, superacién del periodo de prueba,
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porcentaje de absentismo, tasa de rotacién de menores
de 35 afios, porcentaje de mujeres en cargos directivos,
salidas no deseadas, desempefio de nuevos empleados y
costes de reestructuracion.

Respecto a los indicadores de formacién y desarrollo des-
tacan: el nimero medio de horas de formacién por em-
pleado, el porcentaje de empleados que han recibido
formacién en el tltimo afio y el coste medio de formacién
por empleado. Sin embargo, se evalia poco la relacién de
empleados que han mejorado su rendimiento después de
recibir la formacién (Cuadro 2).

CUADRO 2. Indicadores de evaluacién de la politica de
formacién y desarrollo

Formacién y desarrollo N |Frecuencia
Numero medio de horas de formacién por empleado 93 | 50,00%
Coste medio en formacién por empleado 77| 41,40%
E;)l;csgltaje del gasto en formacién respecto a la masa 61| 32.80%
Eﬁri:::;afﬁ de empleados que han recibido formacién el 80 | 43,01%
2:;?:10tlalie de empleados en programas de formacién y 33| 1774%
CRjrtslgsformaaon interna versus externa, en niimero de 29| 15,59%
Nivel de asistencia a los cursos de formacién 66| 35,48%
Porcentaje de cursos de formacién cancelados 13| 6,99%
Calificacion media de las evaluaciones de la formacion | 54 | 29,03%
Antigliedad media de la plantilla 34| 18,28%
Porcentaje de empleados evaluados anualmente 39| 20,97%
Porcentaje de empleados que mejoran su evaluacion 29| 15,59%
Tiempo medio de promocién profesional 12| 6,45%
Ratio de promocién interna versus contratacién externa | 32 | 17,20%
z’scrztseirg:je del comité de direccién con planes de 10! 538%
Rotacién anual por motivos de bajo desempefio 36| 19,35%
Rotacién anual por ausencia de carrera atractiva 33| 17,74%
Ratio antigiiedad / rendimiento del empleado 12| 6,45%
Otras 6 3,23%

Fuente: Elaboracién propia.

Otros indicadores que los encuestados consideran impor-
tantes son: el nivel de cumplimiento de competencias téc-
nicas, el nivel de cumplimiento de competencias genéricas
y el nivel de consecucién de objetivos.

Por dltimo, respecto a la politica de compensacién y be-
neficios, los indicadores mas utilizados son: el coste de los
salarios como porcentaje de los ingresos, el porcentaje de
empleados en las bandas salariales definidas y el salario
medio anual por empleado no directivo. Es escasa la utiliza-
cién de ratios de caracter mas analitico con excepcién del
porcentaje de retribucion ligado al rendimiento (Cuadro 3).
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En este caso, solo tenemos un ratio sugerido y que no apa-
rece en el Cuadro 3: ratio incremento masa salarial / incre-
mento EBITDA.

CUADRO 3. Indicadores de evaluacién de la politica de
compensacion y beneficios

Compensacion y beneficios N |Frecuencia
Coste de salarios como porcentaje de los ingresos 62 | 33,33%
Salario medio anual por empleado no directivo 56 | 30,11%
Porcentaje de la retribucién ligada al rendimiento 55 | 29,57%
Porcentaje de empleados bajo convenio colectivo 49 | 26,34%
Gasto medio en horas-extra 29 | 15,59%
Ratio retribucion de la direccién / total retribucion 27 | 14,52%
Salario medio / salario minimo 45 | 24,19%
Ratio salario maximo / minimo 26 | 13,98%
:’i(;[r:::r;t:gﬁ]sjzsempleados dentro de las bandas sala- 61 | 32,80%
Competitividad externa con su grupo de referencia 50 | 26,88%
1ljaacttllc;r;nccigenmento de la masa salarial / incremento de 40 | 21,51%
Otras 5 2,69%

Fuente: Elaboracién propia.

En 2011, un 12% de las empresas externalizaban las fun-
ciones de recursos humanos. En 2012, se esperaba que
la demanda de este tipo de servicios superara el 33%, lo
que significa que en un afio se triplicaria la demanda de
outsourcing. La pequefia empresa opta mas por este mo-
delo, debido a la falta de personal especializado.

Asimismo, hemos preguntado por las areas que las em-
presas tienen total o parcialmente externalizadas y por las
areas que tendrian interés en externalizar. Los resultados
muestran areas altamente externalizadas como la forma-
cién y otras muy poco externalizadas como la evaluacién y
politicas de beneficios. Ademds, nos encontramos con dos
areas que las empresas desean externalizar: la web del em-
pleado y la vigilancia.

Conclusiones

El objetivo de nuestro estudio era conocer si las empresas
que operan en Espafia median el retorno de la inversién
realizada en RRHH. Concretamente, queriamos saber los
motivos por los que lo hacen o lo dejan de hacer, para qué
politicas lo consideran relevante y los instrumentos que
utilizan para esta medicién.

Nuestro estudio se ha centrado en las tres politicas de re-
cursos humanos que tradicionalmente han recibido en la
literatura mayor atencién: 1) reclutamiento y seleccién, 2)
formacién y desarrollo, y 3) compensacién y beneficios. No
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obstante, hemos dejado que los directivos indiquen otras
areas que pudieran considerar relevantes.

Tan solo un 5,88% de las empresas de nuestra muestra
tiene una herramienta para calcular el retorno de la inver-
sién realizada en recursos humanos. Esto implica que se
trata de un area poco desarrollada por empresas con sede
en Espafia. No disponemos de informacién sobre esta va-
riable en otros paises que permita conocer el efecto paisy
establecer comparaciones por cultura empresarial. El hecho
de que los que mas emplean o demandan herramientas de
cuantificacién sean los directivos con experiencia en el area
de recursos humanos y que han cambiado de empresa
recientemente nos sefiala una direccién hacia el cambio
de esta tendencia. Sin embargo, existen voces criticas
en estos mismos departamentos, que opinan que rendir
cuentas de manera “cuantitativa” al comité de direccién
sobre sus decisiones de implantacién de determinadas po-
Iiticas resta credibilidad a los propios directivos de RRHH.
Esto es debido a que esta actitud de control denota falta
de confianza en los miembros del departamento. Esta in-
teresante idea enlaza con el papel estratégico que el di-
rector de RRHH debe tener en los comités de direccién de
las empresas.

Por otra parte, a pesar de la escasa implantacion de herra-
mientas, las empresas muestran un notable interés por cal-
cular el retorno de esta inversion. En concreto, el drea de
formacién y desarrollo es la que mas interés suscita (69%),
seguida de compensacién y beneficios (63%) y recluta-
miento y seleccién (51%). Debemos tener en cuenta que
estas tres dreas tienen un claro impacto en la cuenta de
resultados y que quiza sea este el motivo fundamental de
este interés, maxime en una época de fuerte crisis econé-
mica en Espafia que estd llevando a las empresas a realizar
fuertes recortes de gastos.

Los responsables de RRHH, por su parte, estarian intere-
sados en tener una herramienta de medicion del ROI. Asi,
un 51,32% estd interesado para el drea de reclutamiento
y seleccién, un 68,97%, para formacién y desarrollo, y un
62,93%, para compensacién y beneficios. Curiosamente se
invierten los niimeros en este tema. Las acciones de selec-
cion, vitales para la captacién del talento, suponen gran in-
version por parte de lasempresas. Los responsables de RRHH
solo estan dispuestos a realizarlas cuando haya un claro re-
torno. Es decir, acciones como una participacién en un foro
de empleo universitario que no conlleve nuevas incorpora-
ciones a la empresa son rechazadas en el momento actual.

Otras areas en las que muestran interés son: innovacién y
proyectos en recursos humanos, relaciones laborales, ges-
tién del talento, prevencién de riesgos, absentismo, clima
laboral y compromiso de los empleados con la empresa.
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Asimismo, hemos comprobado que las areas mas informa-
tizadas son el headcount y la gestién de néminas.

Hemos identificado también los indicadores que las em-
presas consideran mas relevantes en las distintas areas.
En el drea de reclutamiento y seleccién, obtienen mayor
puntuacion los ratios que miden el tiempo medio de cober-
tura de una vacante y el porcentaje de vacantes cubiertas
internamente. Otros indicadores que las empresas han
sugerido son: adecuacién persona/puesto, el porcentaje
de absentismo, el porcentaje de rotacion tras 36 meses y
costes de reestructuracion. En el area de formacién y de-
sarrollo encabezan la lista el nimero medio de horas de
formacién por empleado, el porcentaje de empleados que
han recibido formacion en el dltimo afio, asi como el coste
medio de formacion por empleado. Otros indicadores que
interesan a las empresas son: el desarrollo de nuevas com-
petencias tanto especificas del puesto como genéricas. Por
Gltimo, en el drea de compensacion y beneficios, los mas
significativos son: el coste de los salarios como porcentaje
de los ingresos vy el porcentaje de empleados en las bandas
salariales definidas.

Las futuras investigaciones podrian profundizar en el papel
estratégico de los RRHH y los motivos por los que no existe
un instrumento de medicién de la inversién. Esta informa-
cién podria aclarar las causas de la ausencia de cuantifica-
cién, asi como resaltar el valor estratégico de las practicas
de recursos humanos. Sin duda, este papel estratégico de
los RRHH debe estar subordinado a la estrategia global de
la empresa y ser coherente con la estrategia seguida por
las distintas dreas funcionales.

Por otro lado, este trabajo esta centrado en empresas que
operan en Espafa. Seria interesante realizar un estudio
comparativo con empresas de otros paises, para conocer si
nuestros datos coinciden con paises que tienen contextos
institucionales tanto semejantes como diferentes.

Referencias bibliograficas

Agrawal, A., Tsoulouhas, T., & Knoeber, C. (2007). Contests to become
CEO: Incentives, selection and handicaps. Economic Theory, 30,
195-221.

Arthur, J. B. (1994). Effects on human resource systems on manufactu-
ring performance and turnover. Academy of Management Journal,
37(3), 670-687.

Barney, J. (1995). Looking inside for competitive advantage. Academy
of Management Executive, 9(4), 49-61.

Bassi, L. J., & Van Buren, M. E. (1999). Valuing investments in intellec-
tual capital. International Journal of Technology Management,
18, 414-432.

Becker, B. E., & Gerhart, B. (1996). The impact of Human Resource Ma-
nagement on organizational performance: progress and pros-
pects. Academy of Management Journal, 39(4), 779-801.

REV. INNOVAR VOL. 26, NUM. 59, ENERO-MARZO DE 2016



Becker, G. S.(1962). Investment in human capital: A theoretical analysis.
Journal of Political Economy, 70, 9-49.

Boselie, P, Dietz, G., & Boon, C. (2005). Commonalities and contradic-
tions in HRM and performance research. Human Resource Mana-
gement Journal, 15(3), 67-94.

Brewster, C., Tregaskis, O., Hegewisch, A., & Mayne, L. (2000). Compa-
rative research in human resource management: A review and an
example. En C. Brewster, W. Mayrhofer & M. Morley (Eds.). New
challenges for European human resource management. London:
Macmillan.

Bushnell, D. S. (1990). Input, process, output: A model for evaluating
training. Training and Development Journal, 44, 41-43.

Capapé, J., & Stein, G. (2010). Causas del fracaso de un CEO: mapa
de un debate (1). Revista Empresa y Humanismo, 13(2), 183-235.

Carlson, K. D., Connerley, M. L., & Mecham IlI, R. L. (2002). Recruitment
evaluation: The case for assesing the quality of applicants at-
tracted. Personnel Psychology, 55, 461-490.

Chanda, A., Bansal, Y., & Chanda, R. (2010), Strategic integration of
recruitment practices and its impact on performance in Indian
enterprises. Research and Practice in Human Resource Manage-
ment, 18, 1-15.

Collins, J. (2001). Good to great. Nueva York: HarperCollins.

Danvila del Valle, I., & Sastre Castillo, M. A. (2009). The effects of tra-
ining on performance in service companies: a data panel study.
International Journal of Manpower, 30(4), 393-407.

Davenport, T. H., Harris, J., & Shapiro, J. (2010). Competing on talent
analytics. Harvard Business Review, 88, 52-58.

Dolan, S. L., Mach, M., & Olivera, V. S. (2005). HR contribution to a
firm's success examined from a configurational perspective: An
exploratory study based on the Spanish CRANET data. Manage-
ment Revue, 16, 272-290.

Drucker, P. (2002). Managing in the next society. New York: Truman Ta-
lley books.

Ehrenberg, R. G. (1990). Do displaced workers suffer losses of specific
human capital? A comment. Carnegie-Rochester Conference Se-
ries on Public Policy, 33(1), 215-220.

Eseryel, D. (2002). Approaches to evaluation of training: Theory and
practice. Journal of Educational Technology & Society, 5, 93-98.

Fitz-Enz, J. (1994). How to measure Human Resource Management.
McGraw Hill.

Gémez-Mejia, L. R., Berrone, P, & Franco-Santos, M. (2010). Compensa-
tion and organizational performance: Theory, research, and prac-
tice. Nueva York: Armonk.

Guest, D. E., Michie, J., Conway, N., & Sheehan, M. (2003). Human Re-
source Management and Corporate Performance in the UK. Bri-
tish Journal of Industrial Relations, 41(2), 291-314.

REV. INNOVAR VOL. 26, NUM. 59, ENERO-MARZO DE 2016

INNOVAR

Hamel, G. (2000). Leading the revolution. Boston: Harvard Business
School Press.

Huselid, M. A. (1995). The impact of human resource management
practices on turnover, productivity, and corporate financial per-
formance. Academy of Management Journal, 38(3), 635-672.

Huselid, M. A., & Becker, B. (1996). Methodological issues in cross-sec-
tional and panel estimates of the Human Resource-firm perfor-
mance link. Industrial Relations, 35(3), 400-422.

Ichniowski, C., Shaw, K., & Prennushi, G. (1997). The effects of human
resource management practices on productivity: A study of steel
finishing lines. American Economic Review, 87(3), 291-313.

Jensen, M. C., Murphy, K. J., & Wruck, E. G. (2004). Where we've been,
how we got to here, what are the problems, and how to fix them?
Harvard Business School Working Paper, 4-28.

Kirkpatrick, D. L. (1959). Techniques for evaluating training programs.
Journal of the American Society of Training Directors, 13, 3-26.

Kirkpatrick, D. L. (2009). Same model, new challenges. Chief Learning
Officer, 11(58), 22.

Koch, M. J., & McGrath, R. G. (1996). Improving labor productivity:
Human resource management policies do matter. Strategic Ma-
nagement Journal, 17(5), 335-354.

Moore, C. (2010). It's time for measurement strategy. Chief Learning
Officer, 11(1), 40-43.

Paauwe, J., & Richardson, R. (1997). Introduction special issue on HRM
and Performance. The International Journal of Human Resource
Management, 8, 257-262.

Pfeffer, J. (1994). Competitive Advantage through People. Boston: Har-
vard Business School Press.

Pfeffer, J. (1998). The Human Equation: Building Profits by Putting
People First. Boston, MA: Harvard Business School Press.

Phillips, J., & Phillips, P. P. (2007). Show me the money: how to deter-
mine ROI in people, projects, and programs. San Francisco: Berret-
Koehler Publishers.

Rifkin, J. (2000). The Age Of Access: The New Culture of Hypercapita-
lism, Where All of Life is a Paid-For Experience. New York: Putnam
Publishing Group.

Sastre Castillo, M. A., & Aguilar Pastor, E. M. (2003). Direccién de re-
cursos humanos: un enfoque estratégico. Madrid: McGraw Hill.

Stigler, G. J. (1961). The economics of information. Journal of Political
Economy, 69, 213-225.

Ulrich, D. (2005). HR Value Proposition. Boston: Harvard Business
School Press.

Worthen, B. R., & Sanders, J. R. (1987). Educational evaluation: Alter-
native approaches and practical guidelines. New York: Longman.

Wright, P. M., Smart, D. L., & McMahan, M. G. (1999). Matches between
human resources and strategy among NCAA basketball teams.
Academy of Management Journal, 38(4), 1052-1074.

99


http://marketplace.rbl.net/collections/publications/products/the-hr-value-proposition




	Book_Innovar_59_web_sin_botones.pdf
	Reseña
	La cadena de valor del destino como herramienta innovadora para el análisis de la sostenibilidad de las políticas turísticas. El caso de España
	Juan Ignacio Pulido-Fernández
	Yaiza López-Sánchez

	Turismo
	Análisis del desempeño de destinos litorales españoles a través de la evolución de la demanda y la oferta de alojamiento 
	Pablo de Carlos Villamarín
	Trinidad Domínguez Vila
	Elisa Alén González


	Factores y prácticas de alto desempeño que influyen en el clima laboral: análisis de un caso 
	Ángela Carola Zenteno-Hidalgo
	Cristian Andrés Durán Silva

	La presencia de la mujer en el directorio y su relación con el desempeño financiero de la empresa
	Álvaro Edmundo Tresierra Tanaka
	Carolina Milagros Flores Parodi
	Ximena Alejandra Samamé Monje 

	Efecto del diseño conjunto en la
capacidad cognitiva y el rendimiento.
Una propuesta de diseño basado en
bloques incompletos balanceados
	Rubén Huertas-García
	Carolina Consolación Segura
	Marta Mas-Machuca
	Santiago Forgas-Coll

	Tipología de compradores online mayores de 55 años
	Ángel F. Villarejo-Ramos
	Francisco J. Rondán-Cataluña
	María-Ángeles Revilla-Camacho

	Marketing
	Participar como voluntario en eventos especiales: comparación entre el valor esperado y percibido
	Martina G. Gallarza
	Francisco Arteaga-Moreno
	David Servera-Francés
	Teresa Fayos-Gardó


	Impacto de la certificación ISO 9001 en clínicas de Cali, Colombia 
	Juan Carlos Osorio Gómez
	Erika Vanessa Cruz Giraldo
	María Clara Romero Vega

	Design, Measurement and Analysis of a Knowledge Management Model in the Context of a Mexican University
	Gibrán Rivera
	Igor Rivera

	Estrategia y Organizaciones
	Modelo de control estratégico desde la perspectiva del valor de
los intangibles. Método y aplicación
	Víctor Raúl López Ruiz
	Domingo Nevado Peña


	Gestión Humana
	¿Se mide el retorno de 
la inversión en las 
políticas de 
Recursos Humanos? 
Un análisis en España
	Javier Capapé Aguilar
	Lourdes Susaeta Erburu
	José Ramón Pin Arboledas
	Ignacio Danvila del Valle
	Esperanza Suárez Ruz


	Declaración sobre los 
índices de citación 
y las prácticas editoriales
	OLE_LINK1
	_GoBack
	OLE_LINK7
	OLE_LINK2
	OLE_LINK3
	OLE_LINK6
	OLE_LINK5
	_GoBack
	_MON_1420901686
	_MON_1420902220
	_MON_1420904416
	_GoBack




