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1.  Resumen Ejecutivo 

 

 

El Talento Organizacional o Capital Humano se ha convertido en la principal 

fuente de capacidades distintivas de las organizaciones para lograr ventajas 

competitivas sostenibles en el tiempo. En virtud de ello es que la gestión del 

talento deviene en un factor clave de éxito y por lo tanto resulta fundamental 

poder evaluar si una empresa gestiona de manera efectiva su capital humano. 

Este trabajo se fundamenta en la idea de que esa evaluación no debe 

realizarse en términos de los planes o programas que se implementan desde la 

función de Recursos Humanos, sino en términos de los resultados que se 

obtienen en línea con la estrategia del negocio. Es decir que la efectividad de la 

gestión del talento estará dada por el valor que ésta aporta a la organización a 

través de la contribución que hacen las prácticas de RR.HH. a la mejora de la 

performance de la empresa. En base a esta idea, este trabajo busca responder 

a la pregunta de cómo las organizaciones pueden evaluar los resultados de la 

gestión del talento a través de los resultados del negocio. 

Para dilucidar este interrogante se identifican, a través del estudio de casos de 

empresas, cuáles son las prácticas de gestión del talento con impacto directo 

en las dimensiones de creación de valor propuestas por Kaplan y Norton en su 

modelo de mapas estratégicos. Una vez identificadas estas dimensiones, se 

determinan cuáles son las principales actividades de la cadena de valor 

asociadas a las mismas, que por tanto son aquéllas en las que el accionar del 

talento humano genera un impacto inequívoco y determinante.  

En base a ello, finalmente se desarrolla un modelo para evaluar la efectividad 

de la gestión del talento a través de los efectos que se logren en las áreas de 

resultado vinculadas con dichas actividades. Para medir la performance en 

cada una de estas áreas de resultados se propone la utilización de los 

indicadores de gestión empleados por las distintas áreas operativas. También 

se presenta un modelo que sintetiza las variables a tener en cuenta para 

analizar la gestión del talento desde esta perspectiva. 
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2.  Introducción 

“Pienso que hay una ley inmutable en los negocios por  
la cual las palabras son palabras, las explicaciones  

son explicaciones, las promesas son promesas;  
pero solamente los resultados son la realidad”. 

Harold Geneen  
(exCEO International Telephone and Telegraph Company) 

 

En la era del conocimiento el capital humano es considerado uno de los 

factores clave para el éxito de cualquier organización. La estructura competitiva 

de los mercados está cambiando como consecuencia de la globalización y la 

evolución tecnológica, haciendo que las fuentes tradicionales de ventajas 

competitivas abran paso a otras, más relacionadas con la información y el 

conocimiento (Andreu y Sieber 1999). Para obtener ganancias las compañías 

ya no dependen tanto de la tecnología, de las fábricas o del capital, sino más 

bien de las ideas, habilidades y conocimientos de los trabajadores (Martin y 

Moldoveanu 2003).  

De la mano de esta idea, la función de Recursos Humanos (RR.HH.) ha 

evolucionado con el paso del tiempo (Bosquet 1982; Chiavenato 2009). 

Tradicionalmente se la veía como un área staff que brindaba soporte a los 

distintos sectores de la organización pero sin un peso específico en los 

resultados del negocio. Esta visión estaba asociada con el origen de la función, 

más relacionada con la administración de personal (contratación, pagos, etc.) y 

la búsqueda de la eficiencia en el trabajo. También tenía que ver con que el 

capital humano era de alguna manera ignorado como fuente generadora de 

capacidades organizacionales y, mucho más, como fuente de ventaja 

competitiva. La reivindicación de RR.HH. llegó de la mano de la revaloración 

del capital o factor humano como pieza clave de la organización.  

Chiavenato (2009) identifica tres etapas en el desarrollo de RR.HH. en paralelo 

a las transformaciones industriales de cada época: en la industrialización 

clásica, surgen los departamentos de Personal o de Relaciones Industriales 

orientados al cumplimiento de las exigencias legales relativas al empleo; en la 

industrialización neoclásica aparecen los departamentos de Recursos 

Humanos que además de las tareas operativas y burocráticas de sus 
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antecesores, comenzaron a prestar servicios especializados (reclutamiento, 

selección, formación, evaluación, remuneración, etc.); y en la era del 

conocimiento, los equipos de Gestión del Talento Humano reemplazan a los 

departamentos de RR.HH., tercerizando las tareas operativas y focalizándose 

en la gestión estratégica de las personas. De aquí que en este trabajo 

hablemos de la gestión del talento para referirnos a la gestión de RR.HH. 

Los cambios más importantes que atravesó el área de RR.HH. podrían 

resumirse en la transición de lo operativo y burocrático a lo estratégico, de la 

visión a corto plazo al largo plazo, de un enfoque funcional a un enfoque de 

negocios y, principalmente, de un enfoque en la actividad y en los medios a un 

enfoque en los resultados y en los fines (Chiavenato 2009).  

Hoy ya no se discute que para llevar adelante una estrategia exitosa sea 

necesario contar con las personas indicadas. Como dice Jeffrey Pfeffer (1985): 

“mientras que otras fuentes de éxito competitivo se han vuelto menos 

importantes, lo que sigue siendo un factor crucial y diferenciador es la 

organización, sus empleados y cómo éstos trabajan”. En consecuencia, el rol 

de RR.HH. cobra una nueva dimensión y se coloca en el centro de la escena 

como un actor clave en la implementación de la estrategia de negocio y la 

consecución de los resultados. Por ende la gestión del capital humano aparece 

como un requisito básico para la competitividad y su efectividad debe medirse 

en función a su contribución a los objetivos del negocio.  

En la actualidad las organizaciones aplican distintos planes y herramientas 

para gestionar su capital humano: planes de capacitación, assessment centers, 

evaluaciones de desempeño, gestión por competencias, planes de sucesores y 

altos potenciales, encuestas de clima, prácticas de conciliación y diversidad, 

gestión del conocimiento, etc. No obstante, la realización de esas actividades o 

el cumplimiento de esos programas no aseguran por sí mismos una efectiva 

gestión del talento organizacional. Para poder obtener una verdadera medida 

de la efectividad de la gestión del talento, ésta debe reflejarse en los resultados 

del negocio y en el valor que agrega el capital humano a la organización. Dave 

Ulrich (1997) dice: “Como adalides de la competitividad, los profesionales de 

RR.HH. deben centrarse más en lo que aporta su trabajo que en hacer mejor 
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su trabajo. Deben expresar su rol en términos de valor agregado. Deben crear 

mecanismos para entregar RR.HH. de tal modo que se den rápidamente 

resultados en los negocios. Deben aprender a medir los resultados en términos 

de la competitividad en los negocios en vez de en términos de comodidad de 

los empleados y conducir la transformación cultural en vez de consolidar, 

rediseñar, o reducir cuando una empresa necesita racionalizarse”. 

Por lo general las áreas de RR.HH. utilizan para medir su gestión indicadores 

que, si bien brindan información acerca de determinadas cuestiones, no 

reflejan su vínculo con la estrategia. Algunos ejemplos de estos indicadores 

son (Ballvé 2000; Bassi y McMurrer 2007): Total de Gastos de Personal, % 

Horas trabajadas, Número de empleados activos, % Retribución Variable, % 

Horas Extras, % Contrataciones externas, Competencias Clave, % de Personal 

calificado/profesional, Gastos en Formación, % de Ausentismo, % Rotación 

personal, Nº de despidos voluntarios, Coste medio por Selección, Tiempo 

medio Selección, Nº entrevistas por reclutamiento, Recursos humanos 

incorporados. 

Por otro lado, existen algunos intentos de transferir métricas financieras a la 

gestión de RR.HH. (Torres Ordoñez 2004). A mi entender este segundo grupo 

tampoco son indicadores que permitan medir si la gestión del talento aporta 

valor al negocio o no, ya que si bien ayudan a cuantificar ratios y traducen la 

performance de RR.HH. en términos económicos, no aíslan los efectos ajenos 

a la gestión de las personas. 

Lawler III, Levenson y Boudreau (2005) dicen que el “Santo Grial” de la función 

de RR.HH. es la habilidad para mostrar el impacto de sus actividades en los 

resultados de la empresa, siendo ese el camino para incrementar la influencia 

de RR.HH. en las decisiones de negocio y las estrategias futuras.  

Es por eso que este trabajo buscará contestar la pregunta de cómo las 

organizaciones pueden evaluar los resultados de la gestión del talento a través 

de los resultados del negocio, para luego proponer un modelo conceptual que 

permita llevar a cabo dicha evaluación. 

http://www.e-visualreport.com/Gastos-personal.html
http://www.e-visualreport.com/horas-trabajadas.html
http://www.e-visualreport.com/horas-trabajadas.html
http://www.e-visualreport.com/empleados-activos.html
http://www.e-visualreport.com/remuneracion-variable.html
http://www.e-visualreport.com/horas-extras.html
http://www.e-visualreport.com/horas-extras.html
http://www.e-visualreport.com/contrataciones-externas.html
http://www.e-visualreport.com/competencias-clave.html
http://www.e-visualreport.com/personal-no-cualificado.html
http://www.e-visualreport.com/personal-no-cualificado.html
http://www.e-visualreport.com/coste-formacion.html
http://www.e-visualreport.com/absentismo.html
http://www.e-visualreport.com/rotacion.html
http://www.e-visualreport.com/rotacion.html
http://www.e-visualreport.com/despidos.html
http://www.e-visualreport.com/gastos-seleccion.html
http://www.e-visualreport.com/tiempo-seleccion.html
http://www.e-visualreport.com/tiempo-seleccion.html
http://www.e-visualreport.com/entrevistas.html
http://www.e-visualreport.com/seleccionados.html
http://www.e-visualreport.com/seleccionados.html
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A su vez, ésto implicará determinar las áreas de gestión en las que el talento 

organizacional genera un impacto determinante en los resultados de negocio e 

identificar las prácticas de gestión del talento que potencian su impacto en los 

resultados de la organización. 

Para ello se utilizarán como ejemplo tres casos de empresas que permitan 

vincular las iniciativas de RR.HH. con su contribución en la mejora de la 

performance del negocio. 

El presente trabajo de investigación busca realizar una pequeña contribución 

en el camino de vincular definitivamente la función de RR.HH. con la estrategia 

del negocio. Para ello se tratará la temática de la medición de los resultados de 

la gestión del talento con el objetivo de proponer un modelo que permita una 

aproximación a ellos a través de los resultados del negocio. Sin ninguna 

pretensión de agotar el tema, se intentará abordarlo desde una perspectiva del 

management y los negocios, más que de la psicología organizacional y las 

teorías de RR.HH. 

En lo personal, este proyecto constituye una oportunidad para integrar 

conocimientos de distintas disciplinas y profundizar en el entendimiento de una 

temática tan interesante como es la gestión de las personas y sus capacidades 

en las organizaciones.  
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3.  Marco Teórico 

 

 

3.1. Definición de Talento Organizacional 

Según la Real Academia Española (RAE) el talento está relacionado con los 

conceptos de inteligencia y aptitud, definidos como la capacidad de entender y 

la capacidad para el desempeño o ejercicio de una ocupación, 

respectivamente. 

En el ámbito organizacional distintos autores también coinciden en definir al 

talento humano en función a variables relacionadas con el conocimiento y la 

acción. Jericó (2008) se refiere al talento como la suma de capacidades 

(conocimientos y habilidades), el compromiso y la acción. Por su parte, 

Chiavenato (2009) menciona cuatro aspectos que componen el talento: 

conocimiento (saber), habilidad (saber hacer), juicio (saber analizar la situación 

y el contexto) y actitud (saber hacer que ocurra). Alles (2005) dice que talento y 

competencias son sinónimos, definiendo a estas últimas como características 

de la personalidad devenidas en comportamientos que generan un desempeño 

exitoso en un puesto de trabajo. 

Cuando se habla de talento en las organizaciones por lo general se hace 

referencia a un tipo especial de personas que son aquellas con un desempeño 

superior o con gran potencial. No se atribuye talento a todas las personas sino 

a aquellas que tienen un diferencial competitivo (Chiavenato 2009).  

No obstante las diferencias respecto a lo que se entiende por talento, sí existe 

consenso en que para que esas personas talentosas puedan destacarse es 

necesario que interactúen con el contexto organizacional y que éste sea 

favorable para su desarrollo (Jericó 2008; Chiavenato 2009; Alles 2005). Es 

decir que no basta sólo con talentos en una organización si no existe un 

entorno propicio, y sólo a partir de esa conjunción se construye el denominado 

talento organizacional. 

La definición de talento organizacional del párrafo anterior (talento + entorno 

organizativo) está emparentada con el término de capital humano. Este 
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concepto fue desarrollado por primera vez por el Premio Nobel de Economía 

Gary Becker (1964) quien lo definió como el conjunto de las capacidades 

productivas que un individuo adquiere por acumulación de conocimientos 

generales o específicos. De acuerdo a esta definición, el capital humano de 

una persona es el conjunto de sus capacidades adquiridas (conocimientos y 

habilidades) con fines productivos (“capacidades productivas”), es decir,  

llevadas a la práctica. Desde la óptica organizacional, se puede decir entonces 

que la suma de las capacidades de todos sus integrantes conforma el capital 

humano organizacional.  

En consecuencia, cuando hablamos de talento organizacional o capital humano 

estamos hablando de los conocimientos y habilidades llevadas a la acción por 

parte de todos los individuos que conforman una organización.  

 

3.2. El Talento Organizacional como Fuente de Ventaja 

Competitiva 

Una ventaja competitiva es una cualidad diferencial sostenible en el tiempo que 

tiene una empresa en relación a sus competidores y surge del conjunto de 

actividades que ésta desarrolla (Porter 1982). 

Del concepto anterior se desprende que para poder identificar la fuente de una 

ventaja competitiva es necesario realizar un análisis interno de la empresa 

como un todo descomponiendo las actividades que lleva adelante. Una 

herramienta básica para este análisis es la Cadena de Valor (Porter 1982), que 

agrupa las actividades que crean valor en dos grupos: 

 Primarias: Logística Interna – Operaciones – Logística Externa – 

Marketing y Ventas – Servicios. 

 De apoyo: Abastecimiento – Investigación y Desarrollo – Administración 

de RR.HH. – Infraestructura de la Empresa. 
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Logística 
Interna

Logística 
Externa

Operaciones Marketing & 
Ventas

Servicios

Infraestructura

Administración de Recursos Humanos

Investigación & Desarrollo

Abastecimiento

Actividades de 
Apoyo

Actividades Primarias

Fuente: Porter, Michel. 1982. Estrategia Competitiva. México: C.E.C.S.A.

Gráfico I: Cadena de Valor

 

El análisis interno de las actividades de la empresa debe complementarse con 

un análisis de los competidores para determinar cuáles son sus ventajas 

competitivas dado que éstas, por definición, siempre son relativas. Diferentes 

empresas en diferentes industrias pueden obtener ventajas competitivas a 

partir de distintas actividades. 

En el mundo actual las fuentes tradicionales de ventaja competitiva (capital 

físico, capital financiero, acceso privilegiado a materias primas o mercados, 

entre otras) están perdiendo terreno como consecuencia de la globalización, 

que facilita el acceso a ellas en igualdad de condiciones. Por lo tanto, las 

empresas deben concentrarse en el desarrollo de actividades distintivas que 

sean difíciles de imitar por sus competidores. Esas capacidades 

organizacionales distintivas tienen su origen en las capacidades de las 

personas que la integran, es decir, su capital humano (Andreu y Sieber, 1999).  

Las compañías no pueden obtener resultados sino a través de las ideas, los 

conocimientos y habilidades de sus empleados (Martin y Moldoveanu, 2003).   

En resumen, el capital humano es el patrimonio más valioso que una 

organización puede reunir para ser competitiva (Chiavenato, 2009).  
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3.3. Los Roles de la Función de Recursos Humanos 

Si el capital humano es fuente de ventajas competitivas entonces su gestión se 

convierte en un factor clave de éxito para el negocio. En este sentido, Ulrich 

(1997) desarrolló un modelo de múltiples roles del área de RR.HH. para la 

construcción de una organización competitiva. Éste se basa en que los 

profesionales de RR.HH. deben centrarse tanto en lo operativo de corto plazo 

como en lo estratégico de largo plazo, al mismo tiempo que deben ocuparse en 

manejar procesos y manejar gente. Los cuatro roles que identifica son: 

 Administración de recursos humanos estratégicos: alinear las estrategias 

y prácticas de RR.HH. con la estrategia de los negocios. 

 Administración de la infraestructura de la firma: diseñar e implementar 

eficientemente procesos de RR.HH. (reclutamiento, formación, 

evaluación, promoción, movilidad). 

 Administración de la contribución de los empleados: involucramiento en 

los problemas, las preocupaciones y las necesidades cotidianas de los 

empleados. 

 Administración de la transformación y el cambio: ayudar a identificar e 

implementar procesos de cambio. 

Fuente: Ulrich, Dave. 1997. Recursos Humanos Champions. Buenos Aires: Granica.

Gráfico II: Roles de RR.HH. en la construcción de una organización competitiva.

Atención centrada en 
el futuro / Estratégico

Atención centrada en lo 
cotidiano / Operativo

GenteProcesos

Management de 
recursos humanos 

estratégicos

Management de la 
transformación y el 

cambio

Management de la 
contribución de los 

empleados

Management de la 
infraestructura
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Como se advierte, la tarea de RR.HH. es muy compleja e incluso sus cuatro 

roles, al ser tan distintos entre sí, pueden entrar en tensión unos con otros. No 

obstante, queda claro que esta función es probablemente la más transversal de 

la organización y debe desarrollar sus cuatro roles en consonancia con la 

estrategia organizacional para contribuir con su competitividad. 

El rol estratégico que adquiere la función de RR.HH. implica un cambio de 

paradigma mediante el cual los profesionales del área deben focalizarse en 

lograr resultados y en crear valor, midiendo su eficiencia en términos de 

competitividad empresarial (Ulrich 1998).  

 

3.4. Evaluación del Impacto de Activos Intangibles 

De lo dicho hasta aquí resulta evidente que la generación de valor en las 

empresas es producto del conocimiento y la información de su capital humano 

y, en consecuencia, que el talento organizacional es uno de los activos más 

valiosos con los que cuenta cualquier organización. Ahora bien, a diferencia del 

capital físico o financiero que constituyen activos tangibles, el capital humano 

es de naturaleza intangible y por ello para las organizaciones comienza a ser 

relevante la medición y valuación de dicha clase de activos. La dificultad que se 

presenta es que estos activos intangibles tienen distinto valor para distintas 

compañías y su impacto en los resultados de la empresa no son tan directos 

como lo son en el caso de los activos tangibles. Por el contrario, actúan 

indirectamente a través de complejas cadenas de causa y efecto (Kaplan y 

Norton 2004).  

Para superar ese problema Kaplan y Norton (2004) proponen utilizar los mapas 

estratégicos, base de su herramienta Balanced Scorecard. Dichos mapas 

permiten vincular a los activos intangibles (Capital Humano, Capital Informático, 

Capital Organizacional) con la creación de valor a través de distintas 

perspectivas:  
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 Perspectiva Financiera: describe los resultados tangibles de la estrategia 

en términos financieros, como el ROI, valor para el accionista, 

rentabilidad, crecimiento de ingresos y reducción de costos unitarios. 

 Perspectiva del Cliente: define la propuesta de valor que la organización 

intenta utilizar para generar ventas y lograr la lealtad de su público 

objetivo. Esta propuesta de valor hace al contexto donde los activos 

intangibles crean valor.  

 Perspectiva de Procesos Internos: identifica los pocos procesos críticos 

que crean y entregan al cliente la propuesta de valor diferenciadora.  

 Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: identifica los activos 

intangibles que son más importantes para la estrategia. Los objetivos en 

esta perspectiva identifican qué trabajo (capital humano), qué sistemas 

(capital informático) y qué tipo de clima (capital organizacional) se 

requieren para apoyar procesos internos que creen valor. Estos activos 

intangibles deben estar integrados y alineados con los procesos internos 

críticos. 

Fuente: Kaplan, R. y Norton, D. 2004. Measuring the Strategic Readiness of Intangible Assets.

Gráfico III: Mapa Estratégico.
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Si los mapas estratégicos permiten vincular los activos intangibles con la 

creación de valor, entonces con esta herramienta es posible determinar cómo y 

dónde operan las prácticas de RR.HH. que mejoran la performance de la 

organización.  

 

3.5. Evaluación de la Gestión del Talento Organizacional 

En la literatura académica existen básicamente dos tipos de indicadores de 

gestión: 

 Indicadores de Resultado: reflejan los resultados de actuaciones o 

decisiones pasadas. 

 Indicadores de Desempeño (Inductores): son de corto plazo y por lo 

general miden procesos o el desempeño que se está logrando en 

determinada actividad. Este tipo de indicadores permiten tomar 

decisiones apropiadas para mejorar los resultados a obtener. 

Por lo general ambos tipos de indicadores conviven y se complementan en los 

sistemas de gestión de las empresas.  

Según Boudreau y Ramstad (2003), para entender y evaluar el impacto de las 

actividades de RR.HH. las organizaciones pueden desarrollar tres clases de 

indicadores: 

 Indicadores de Eficiencia: se utilizan para medir el desempeño en las 

tareas administrativas básicas de RR.HH., por lo general en términos de 

productividad y costos. Algunos ejemplos son: tiempo para cubrir 

posiciones, ratios de plantilla, costo por empleado.   

 Indicadores de Efectividad: se utilizan para medir si las prácticas y 

programas de RR.HH. tienen el efecto buscado en las personas y los 

pools de talentos hacia los cuales están dirigidos. En el caso de 

programas de capacitación, por ejemplo, se debería medir si como 

resultado de éstos, los empleados mejoraron sus habilidades y cuál es el 

grado de satisfacción de los participantes y sus superiores con el mismo.  



 14 

 Indicadores de Impacto: se utilizan para medir el impacto de los 

programas y prácticas de RR.HH. en el desarrollo y optimización de las 

capacidades y competencias centrales de la organización. Por ejemplo, 

cambios en procesos de negocios (reducción de defectos, mayor 

velocidad de fabricación, frecuencia de innovaciones, etc.) que ocurren 

cuando la calidad del talento organizacional es mejorada o cuando se 

introducen buenas prácticas de RR.HH. 

El presente trabajo se centrará en este último grupo de indicadores ya que son 

los que permiten demostrar el vínculo que existe entre lo que RR.HH. hace y 

los resultados tangibles que obtiene la organización. 

En los últimos años, académicos y consultoras han realizado esfuerzos para 

desarrollar indicadores que ayuden a determinar la contribución económica o 

valor agregado del capital humano (Torres Ordóñez 2004): 

 Índices de Productividad Económica de los Empleados: buscan medir la 

relación existente entre la producción y el aporte del trabajo humano a la 

misma: 

o Valor de la producción a precios constantes / total de horas de 

trabajo incorporadas. 

o Total de ingresos / número de empleados equivalentes1. 

o Valor agregado a precios constantes (margen bruto) / número de 

empleados equivalentes. 

o Valor agregado / costos laborales. 

o Utilidad operacional / costos laborales.   

 Indicadores Financieros del Capital Humano: buscan medir la 

rentabilidad atribuible al esfuerzo humano: 

o Valor Añadido del Capital Humano (HCVA) = (Ingresos – Total de 

gastos + Pagos y beneficios a trabajadores) / Número de 

empleados equivalentes. 

                                                           
1
 Número de empleados equivalentes: cantidad que resulta de sumar el número de trabajadores dedicados 

a las tareas de producción más el cincuenta por ciento (50%) del número de trabajadores asignados a 

tareas administrativas. 
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o ROI del Capital Humano (HCROI) = (Ingresos – Total de gastos + 

Pagos y beneficios a trabajadores) / Pagos y beneficios a 

trabajadores. 

o Valor Económico Agregado Humano (HEVA) = (Utilidad neta 

operativa después de impuestos – Costo del capital) / Número de 

empleados equivalentes. 

 Indicadores de Generación de Valor del Capital Humano: buscan medir 

el valor económico relativo a las inversiones en capital humano: 

o People Value Added (PVA) = Valor Económico Creado / Costo 

laboral capitalizado. 

o Human Capital Development Contribution (HCDC) = (EVA x 

porcentaje de contribución del capital humano) / Compensación 

Total. 

 Valor Económico Agregado del Capital Humano: busca vincular el capital 

humano con la generación de valor para los accionistas:  

o EVAHC = (Valor agregado por persona – Costo promedio por 

persona) x Número de empleados equivalentes. 

A mi entender estas métricas son poco útiles para demostrar el impacto de la 

gestión del talento en los resultados del negocio ya que no aíslan la 

contribución de otros factores como el capital y la tecnología, ni tampoco la 

influencia de factores externos del entorno político, social, económico, 

regulatorio, etc. Por ejemplo, si los ingresos aumentaran como consecuencia 

de una mayor demanda del mercado, el índice HCROI mejoraría sin que se 

haya hecho ninguna mejora en la gestión del talento. Utilizando la clasificación 

de Boudreau y Ramstad (2003), se trata más de indicadores de eficiencia que 

de indicadores de impacto.  

Según Capelli y Crocker-Hefter (1993) “las prácticas distintivas de recursos 

humanos ayudan a crear competencias únicas que diferencian a los productos 

y servicios, y en consecuencia conducen a la competitividad. De hecho, la 

diferenciación de productos es una de las funciones esenciales del 
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management estratégico, y prácticas de recursos humanos distintivas dan 

forma a las competencias centrales que determinan cómo compite una firma”. 

Ahora bien, la pregunta a responder entonces es ¿cómo puede RR.HH. medir 

su eficiencia en términos de competitividad empresarial? De acuerdo al trabajo 

de investigación realizado por Bassi y McMurrer (2007) durante más de cinco 

años en 42 empresas de diferentes industrias de Estados Unidos, es posible 

determinar las fortalezas y debilidades de la gestión del capital humano (sus 

siglas en inglés: HCM, por Human Capital Management) en una organización a 

través del monitoreo de la performance en 23 prácticas de HCM, que a su vez 

pueden clasificarse en 5 categorías de drivers:    

Fuente: Bassi, L. y McMurrer, D. 2007. Maximizing Your Return on People.

Gráfico IV: Drivers y Prácticas de la Gestión del Talento.
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Hasta aquí se dijo que las organizaciones deben crear capacidades distintivas 

para lograr ventajas competitivas sostenibles en el tiempo. Además, se 
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mencionó que en la era del conocimiento el talento organizacional o capital 

humano es la principal fuente de capacidades distintivas y que su gestión se ha 

vuelto estratégica para el éxito de las organizaciones. En virtud de ello, resulta 

fundamental poder medir si una empresa gestiona de manera efectiva su 

capital humano. Esa evaluación no debe realizarse en términos de los planes o 

programas que se implementan, sino en términos de los resultados que se 

obtienen, en línea con la estrategia del negocio. En otras palabras, significa 

que se deben evaluar los resultados de la gestión del talento a través de los 

resultados del negocio. 

El primer paso en ese sentido consiste en identificar cuáles son los procesos 

internos o actividades asociadas al talento organizacional (conocimientos y 

habilidades llevados a la acción) que generan o potencian las capacidades de 

la organización y en consecuencia pueden tener su impacto en los resultados 

del negocio. Para ello tomaremos como referencia tres de los drivers de 

RR.HH. descriptos por Bassi y McMurrer (2007) que consideramos los más 

relevantes por la influencia que ejercen sobre todas las prácticas de la gestión 

del capital humano: 

 Acceso al Conocimiento: el acceso al conocimiento disponible por parte 

de los miembros de la organización se logra a través de las prácticas de 

Gestión del Conocimiento que es el proceso que asegura el desarrollo y 

la aplicación de todo tipo de conocimientos pertinentes en una empresa 

con el objeto de mejorar su capacidad de resolución de problemas y así 

contribuir a la sostenibilidad de sus ventajas competitivas (Andreu y 

Sieber 1999). Estas prácticas no sólo actúan sobre el acceso al 

conocimiento sino que también generan impacto en la capacidad de 

aprendizaje y la optimización de la fuerza laboral. 

 Capacidad de Aprendizaje: se refiere fundamentalmente a cómo los 

miembros de la organización adquieren e internalizan conocimientos y 

habilidades. En este sentido, la capacitación y el entrenamiento cumplen 

un rol significativo: es un proceso educativo a corto plazo, aplicado de 

manera sistemática y organizada, mediante el cual las personas 

aprenden conocimientos, actitudes y habilidades, en función de objetivos 



 18 

definidos. El entrenamiento implica la transmisión de conocimientos 

específicos relativos al trabajo, actitudes frente a aspectos de la 

organización, de la tarea y del ambiente, y desarrollo de habilidades 

(Chiavenato 2009). La capacitación y entrenamiento, como práctica de 

RR.HH., actúa transversalmente en toda la organización repercutiendo 

en todos los drivers de la gestión del capital humano.  

 Optimización de la Fuerza de Trabajo: la correcta definición de los 

procesos de trabajo y las condiciones apropiadas para su desempeño 

permitirán lograr una alta performance. Es por ello que resulta 

imprescindible un adecuado diseño del trabajo, que es la adaptación del 

puesto de trabajo con el objetivo de reducir o eliminar la insatisfacción o 

alienación del trabajador producto de tareas repetitivas y mecánicas. A 

través del diseño del trabajo las organizaciones pueden incrementar los 

niveles de productividad ofreciendo recompensas no monetarias como 

ser una mayor satisfacción como consecuencia de un mayor sentido de 

realización personal producto del aumento del desafío y la 

responsabilidad en el trabajo propio (Business Dictionary). Esta práctica, 

además de contribuir al compromiso laboral, permite optimizar la fuerza 

laboral y facilitar la gestión del conocimiento a través de toda la 

organización. 

A partir del análisis de estas tres variables que componen la gestión del talento 

organizacional podremos evaluar su efectividad y determinar su impacto en los 

resultados del negocio.  

http://www.monografias.com/trabajos15/medio-ambiente-venezuela/medio-ambiente-venezuela.shtml
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4.  Metodología 

 

 

4.1. Tipo de Estudio 

El presente trabajo constituye un estudio descriptivo de la gestión del talento 

como un fenómeno organizacional. La intención del mismo es identificar y 

explicitar los aspectos del negocio en los cuales la gestión del talento tiene 

incidencia directa. Además se pretende describir el estado del conocimiento 

actual sobre las distintas alternativas existentes para medir los resultados de la 

gestión del talento. 

 

4.2. Identificación de Unidades de Análisis o Casos de Estudio 

La unidad de análisis del presente trabajo es la organización con fines de lucro 

o empresa, entendida como un conjunto de individuos o grupos formados con 

el fin de alcanzar determinados objetivos comunes, a través de funciones 

diferenciadas, coordinadas y dirigidas racionalmente a lo largo del tiempo 

(Porter, Lawler y Hackman 1975). 

El análisis de las tres variables de la gestión del talento identificadas en el 

Marco Conceptual (Acceso al Conocimiento, Capacidad de Aprendizaje, y 

Optimización de la Fuerza Laboral) se realizará a partir de la investigación de 

casos documentados (tipo Harvard) que describan prácticas o programas 

concretos relacionados con cada una de ellas.  

A continuación, se analizarán cuáles son las métricas que se plantean en el 

caso para evaluar la efectividad de las prácticas de gestión del talento y en qué 

medida éstas reflejan el impacto en el negocio. Finalmente, si la información 

del caso lo permitiera, se medirá el éxito de las prácticas en función de los 

resultados del negocio.  

 

4.3. Técnicas de Recolección de Datos 
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Los datos para la realización del presente trabajo se obtendrán principalmente 

a través de una revisión documental que abarcará tanto bibliografía como 

papers académicos referidos a la gestión del talento, competitividad, estrategia 

y herramientas de medición de gestión, así como también casos de empresas 

documentados. 

 

4.4. Estrategia de Análisis 

Luego de identificados los tres drivers más relevantes de la gestión del talento 

(Acceso al Conocimiento, Capacidad de Aprendizaje, y Optimización de la 

Fuerza Laboral) se buscarán casos documentados de empresas (tipo Harvard) 

donde se presenten iniciativas de RR.HH. vinculadas a ellos y se evidencie el 

impacto positivo que éstas generan en los resultados del negocio. 

Estos casos se analizarán a través de mapas estratégicos que permitan trazar 

las relaciones de causa y efecto entre las acciones de RR.HH. y los resultados 

del negocio, identificando sobre qué perspectivas operan dichas prácticas.  

Luego de asegurar que los casos analizados constituyan verdaderos casos de 

éxito, el siguiente paso consistirá en determinar cuáles son las actividades de 

la cadena de valor de una empresa en las que el accionar del talento humano 

genera un impacto inequívoco y determinante. Para ello, se analizará en qué 

áreas de gestión actúan las prácticas de RR.HH. de los casos estudiados.  

Finalmente, se definirán las áreas de resultado donde esas actividades 

generan impacto, las cuales conformarán la base del modelo a proponer para 

medir la gestión del talento a través de los resultados del negocio.  

 

4.5. Descripción de Casos de Estudio  

En este punto se realiza una descripción de los casos relevados en donde se 

pone de manifiesto cómo las iniciativas de Recursos Humanos en cada una de 

las variables escogidas generan un impacto en los resultados del negocio. 
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Gestión del Conocimiento en Danone (Harvard Business School 2008) 

Danone es una de las empresas alimenticias más grandes del mundo con 

operaciones en 120 países y más de 90.000 empleados. Es una organización 

altamente descentralizada donde se otorga autonomía a las unidades de 

negocio de cada país para la toma decisiones y el desarrollo de marcas. Para 

Danone, que opera en una industria tan competitiva, es de vital importancia 

reducir los tiempos de lanzamiento de productos (time-to-market) para 

posicionar sus marcas entre los consumidores antes que sus competidores.  

En 2002 el área corporativa de Recursos Humanos lanzó un programa llamado 

Networking Attitude con el objetivo de compartir conocimiento entre sus 

operaciones en todo el mundo. La principal característica de este programa es 

que busca conectar directamente a los empleados para que compartan las 

mejores prácticas a través de eventos informales a modo de juegos. Estos 

eventos reunían en un primer momento sólo a gerentes pero luego fueron 

incorporando a otros empleados e incluso se realizaron eventos con clientes y 

proveedores. Un elemento distintivo de Networking Attitude es que no se basa 

en tecnología para la transferencia de conocimiento sino que se centra en el 

contacto humano. 

De acuerdo a encuestas internas, el 86% de los gerentes generales 

consideraron al programa como muy exitoso y se estimaba que entre 2004 y 

2007 los empleados habían compartido cerca de 640 buenas prácticas con sus 

colegas, poniendo información práctica disponible para 5.000 de los más de 

9.000 gerentes alrededor del mundo. 

El impacto de Networking Attitude en los resultados de las unidades de negocio 

fue muy importante y entre algunas de las experiencias más destacadas se 

encuentran: 

 Marketing: en Finlandia se adaptó una campaña de comunicación de las 

galletitas Lu de Francia para reposicionar el concepto de galletita para 

media mañana. Como resultado Lu se transformó en el mejor 

lanzamiento en Finlandia en 5 años y se ahorraron más de 18 meses de 

desarrollo de producto, creando un negocio de 1,5 millones de euros. 
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 Ventas: para incrementar la venta de bebidas en las estaciones de 

servicio de Alemania (algo que los consumidores no estaban 

habituados), la filial de ese país adoptó una práctica desarrollada por el 

Grupo Danone en otros países e instaló heladeras, haciendo cambiar los 

hábitos de los consumidores. Las ventas de agua y otras bebidas 

aumentaron un 47% en 3 países y la facturación se incremento un 35% 

en las 20 estaciones más grandes de Alemania. 

 Recursos Humanos: ante la necesidad de llevar adelante un programa 

de entrenamiento para el personal de Ventas que tenga un bajo costo, 

Danone Canadá adaptó un modelo desarrollado por Danone Francia y 

ahorró más de 100 mil euros en consultoría externa. 

 Investigación y Desarrollo: Danone Brasil quería desarrollar un mousse 

con 0% de grasa y para acortar el time-to-market adoptó el desarrollo de 

su par de Canadá, el cual contaba con un producto líder en el mercado. 

Con ello se ahorraron seis meses de desarrollo y 20 mil reales en 

estudios. 

 Operaciones: dos colegas de Danone Francia colaboraron en 

implementar un proyecto de reducción de costos global en todos los 

almacenes. Con su implementación, se ahorraron 1 millón de euros. 

 Finanzas: dado el alto gasto comercial en Danone Reino Unido se 

realizó una visita a Alemania para analizar la implementación de una 

herramienta de monitoreo. Con su implementación, se mejoró el flujo de 

trabajo, se ahorraron 1,5 millones de libras y 3 meses de desarrollo de 

una herramienta propia basada en internet. 

 

Capacitación y Entrenamiento en Hoteles Ritz-Carlton (Harvard Business 

School 2002) 

Ritz-Carlton es una compañía dedicada a la administración de hoteles y resorts 

de primer nivel en todo el mundo. La calidad en el servicio es un elemento 

distintivo de la cadena y en ello tiene una influencia decisiva su personal.  
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El Ritz-Carlton cuenta con un proceso de entrenamiento intensivo para la 

apertura de nuevos hoteles llamado Seven Days Countdown. El mismo 

comienza siete días antes de la inauguración y se divide en dos partes: 

 Los dos primeros días se orienta a los empleados en la cultura y los 

valores de Ritz-Carlton. 

 Los cinco días restantes se realiza una capacitación más específica en 

las competencias y habilidades que los empleados deben desarrollar 

para brindar un servicio en línea con los estándares de la organización. 

El proceso de Seven Days Countdown se basa en que los adultos sólo 

cambian sus comportamientos como resultado de una experiencia emocional 

significativa y entonces se debe generar esa intensidad para alinear a los 

trabajadores con la misión de la compañía. 

Ritz-Carlton maneja indicadores de calidad del servicio por proceso que le 

permiten monitorear el desempeño de sus empleados, como por ejemplo: 

 Reservas de Individuos y Grupos: cantidad de llamadas abandonadas. 

 Check-In: cantidad de veces que la habitación no está lista cuando llega 

un huésped; cantidad de veces que un huésped solicita el cambio de 

habitación luego del check-in. 

 Mantenimiento y Limpieza: cantidad de solicitudes de reparaciones de 

las habitaciones por parte de los huéspedes; problemas de limpieza en 

áreas públicas. 

 Resolución de Problemas: cantidad de reclamos o incidentes por la 

desaparición o daño de propiedad del huésped (auto, equipaje, ropa, 

joyas, etc.) o accidentes que involucren a huéspedes o empleados que 

requieran atención médica; cantidad de ajustes de facturación 

requeridas por los huéspedes por deficiencias; cantidad de dificultades 

sin resolver. 
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 Restaurants y Room Service: cantidad de órdenes de clientes que deben 

cambiarse por insatisfacción; cantidad de órdenes que demoran más de 

lo permitido en ser entregadas; cantidad de órdenes incompletas. 

Seven Days Countdown es el resultado de la evolución y el refinamiento del 

proceso de apertura de nuevos hoteles de la cadena por lo que a lo largo del 

tiempo se han fijado estándares que deben alcanzarse para cada uno de los 

indicadores de servicio durante los primeros meses posteriores a la 

inauguración. Para medir la efectividad en el entrenamiento de los ingresantes 

Ritz-Carlton compara los resultados obtenidos con esos valores objetivos. 

 

Diseño del Trabajo en Quilmes Industrial S.A. (Universidad de San Andrés  

2007) 

Quilmes Industrial S.A. (QUINSA) es la empresa líder en la elaboración y 

comercialización de cerveza en Argentina. Los pilares de su posicionamiento 

en el mercado argentino son sus canales de distribución y su imagen de marca, 

de larga tradición y asociada al ser nacional. 

Hacia el año 1998 QUINSA ya había realizado grandes inversiones 

tecnológicas para actualizar su equipamiento productivo y había certificado sus 

procesos bajo normas de calidad. Con el objetivo de continuar incrementando 

su competitividad, en ese año se comenzó a desarrollar un proyecto de trabajo 

basado en equipos autogestionados (TBE). 

Los equipos autogestionados eran grupos de operarios que asumían la 

responsabilidad de gestionar un proceso completo: elaboración, envasado o 

logística, sustentado en una filosofía positiva respecto al deseo de las personas 

de hacerse responsables y ser autónomas en la toma de decisiones. Uno de 

los cambios más significativos de TBE tenía que ver con la eliminación de la 

función de supervisión. Cada equipo estaba conformado por entre 10 y 50 

personas, y manejaba cinco áreas de responsabilidad (“Sistema Estrella”): 

Gestión administrativa, Gestión de recursos humanos, Calidad, Seguridad, y 

Mantenimiento. Los equipos designaban a una persona como “punta de 

estrella” de cada una de esas áreas y esta persona asumía ese rol 
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adicionalmente a su función habitual (las función era rotativa por períodos de 

un año aproximadamente). A cada equipo se le asignaba un Líder (exjefe) que 

cumplía un rol de facilitador. El nuevo esquema de trabajo se completaba con 

los Soportes, quienes brindaban apoyo a los equipos en cuestiones propias de 

diferentes especialidades, y las áreas Funcionales, que cumplían la función de 

custodiar las normas y directivas centrales. 

Otro componente esencial del TBE era la medición y monitoreo permanente de 

sus resultados por parte de los equipos a través de indicadores del tablero de 

comando.  

El proceso de implementación de TBE fue progresivo dada la magnitud del 

cambio cultural que implicaba y las actividades de capacitación necesarias para 

la transmisión de conocimientos. Un actor clave en la implementación fue el 

Sindicato, a quien se involucró desde el principio en el proyecto. 

Entre los indicadores que lograron mejorarse se encuentran: 

 Eficiencia global de líneas de producción: de 73,77 en 2003 a 80,59 en 

2005. 

 Consumo de agua: de 6,40 en 2003 a 5,64 en 2005. 

 Merma total: de 7,71 en 2003 a 6,10 en 2005. 

 Índice de calidad: de 90,07 en 2004 a 90,30 en 2005. 
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5.  Resultados 

 

 

Los casos presentados en la sección anterior representan un claro ejemplo del 

rol estratégico del área de RR.HH. en la empresa y de cómo ésta puede ser 

determinante en los resultados del negocio. 

En el caso de Danone, una empresa de consumo masivo con un neto enfoque 

comercial y de marketing, resulta de vital importancia poder generar y lanzar al 

mercado nuevas marcas y productos de manera más rápida y eficiente que sus 

competidores. En consecuencia, desarrollar esa capacidad distintiva es lo que 

le permitirá contar con una ventaja competitiva. La innovación es una 

capacidad asociada al capital humano y entonces Danone entiende que 

potenciar el flujo de información y de conocimiento que existe en la 

organización les permitirá a sus empleados lograr un alto nivel de innovación. A 

través del programa de gestión del conocimiento Networking Attitude, RR.HH. 

contribuye con dicho objetivo y dota a la organización de una herramienta para 

agilizar los procesos de negocios entre sus operaciones en todo el mundo. En 

términos de cadena de valor, una actividad de apoyo como lo es la de RR.HH. 

brinda a las actividades principales un instrumento clave para su desarrollo. 

Utilizando el mapa estratégico de Kaplan y Norton (2004) se puede vincular a 

Networking Attitude a través de distintas perspectivas con los resultados que 

genera en la organización: el programa actúa sobre los conocimientos y 

habilidades de los empleados al mismo tiempo que genera una cultura de 

cooperación y trabajo en equipo. Al compartir el conocimiento se mejoran los 

procesos internos, sea acelerando la innovación, mejorando los productos o 

servicios, u optimizando las operaciones. Esas mejoras en los procesos 

internos se traducen en una mejora en la propuesta de valor de cara al cliente 

que, en el caso de Danone, se manifiesta principalmente en la imagen de 

marca y el lanzamiento de nuevos productos de calidad para sus 

consumidores. Finalmente, estas mejoras repercutirán en los ingresos, ya sea 

explotando nuevas oportunidades o incrementando los beneficios en líneas de 

productos ya existentes.  
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Gráfico V: Impacto Networking Attitude en Danone.
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En el caso de Ritz-Carlton, una empresa que participa en la denominada 

industria de la hospitalidad, la calidad del servicio al cliente representa su razón 

de ser. Lo que le permite lograr una ventaja competitiva sobre sus 

competidores es la capacidad de brindar un servicio de alto valor y en 

consecuencia cada punto de contacto de su personal con los huéspedes 

representa un momento de la verdad donde se pone en juego su reputación. 

Por ello, en Ritz-Carlton saben que la capacitación y entrenamiento de sus 

empleados es clave y entonces desarrollaron un proceso como el Seven Days 

Countdown donde nada está librado al azar. A través de este programa se  

aseguran que el nuevo personal incorpore la cultura de servicio de Ritz-Carlton 

al mismo tiempo que reciben el entrenamiento específico para desempeñar 

cada puesto de trabajo. En este caso, al igual que en el de Danone, queda en 

evidencia como RR.HH. brinda a la organización una herramienta para 

contribuir al éxito del negocio. 

Si trazamos el mapa estratégico de este caso se puede decir que el programa 

de entrenamiento brinda a los ingresantes los conocimientos y habilidades 

necesarios para desempeñar sus funciones, al mismo tiempo que transmite la 

cultura de excelencia de Ritz-Carlton. Con ello la organización se asegura un 

estándar de servicio en donde todos los procesos internos están alineados para 
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satisfacer al cliente. Esto repercute en la calidad del servicio y, en definitiva, en 

la reputación de la cadena. El fin último será lograr una alta tasa de ocupación 

con un alto nivel de servicio.    

Gráfico VI: Impacto Seven Days Countdown en Ritz-Carlton.
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Para el caso de Quilmes Industrial, una empresa líder absoluta en el mercado 

argentino de cervezas, su posición dominante hace que se focalice en buscar 

la eficiencia de sus procesos internos como medio para mejorar la 

competitividad. Por ello, luego de realizar inversiones y certificar sus procesos 

pone su mirada sobre la gestión de las personas y encuentra en TBE una 

alternativa para mejorar la competitividad de las plantas al mismo tiempo que 

desarrolla intensamente al personal y aumenta su empleabilidad. Por medio del 

proyecto de Trabajo Basado en Equipos autogestionados, RR.HH. contribuye, 

en conjunto con otras áreas, con una innovación de alto impacto en la gestión 

del negocio. 

El mapa estratégico para el caso de Quilmes Industrial demuestra que TBE 

brinda a los operarios la posibilidad de desarrollar sus conocimientos y 

habilidades a través de una mayor autonomía en sus puestos de trabajo. Al 

mismo tiempo, esta nueva filosofía impulsa el trabajo en equipo y genera un 
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cambio cultural de gran envergadura al eliminar las funciones tradicionales de 

supervisión. Con esta nueva forma de trabajar lo que se busca es mejorar la 

eficiencia de la operación y en consecuencia lograr una mayor competitividad a 

través de la reducción de costos. 

Gráfico VII: Impacto TBE en Quilmes Industrial.
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6.  Discusión y Recomendaciones para la Acción 

 
 

6.1. El Valor Agregado por el Capital Humano. 

Al comienzo de este trabajo se definió al talento organizacional como los 

conocimientos y habilidades llevados a la acción por parte de todos los 

individuos que conforman una organización. Los componentes de esta 

definición (conocimientos y habilidades + acción) ponen de manifiesto que 

existe un componente intangible (conocimientos y habilidades) que se 

materializa a través del “hacer” provocando un efecto o resultado. 

La gestión del talento entonces se refiere a todas las iniciativas llevadas a cabo 

desde la organización con el objetivo de potenciar la adquisición, el desarrollo y 

la aplicación de conocimientos y habilidades por parte de sus integrantes como 

medio para construir capacidades organizacionales y convertirlas en ventajas 

competitivas. 

En consecuencia, cuando hablamos de que todas las iniciativas de gestión del 

talento deben tener como objetivo mejorar en algún aspecto la performance de 

la organización estamos diciendo que la única manera válida de evaluar la 

gestión del talento es a través de su impacto en los resultados del negocio.  

Como se vio en los casos analizados en la sección anterior, si las iniciativas de 

RR.HH. se planifican e implementan con una visión estratégica es posible 

desde esa función crear valor para los accionistas. Asimismo, utilizando como 

herramienta los mapas estratégicos se demostró que se pueden vincular a 

través de las distintas perspectivas (Aprendizaje y Crecimiento, Procesos 

Internos, Clientes, y Finanzas) las acciones de RR.HH. con un mayor beneficio 

para los accionistas. No obstante, a diferencia de otras áreas operativas cuyo 

accionar tiene un efecto más directo sobre el beneficio económico de la 

compañía (por ejemplo, Ventas o Finanzas), el impacto de la gestión de 

RR.HH. es más indirecto y difícil de cuantificar. De hecho, en el Marco Teórico 

se hizo una crítica a los indicadores que tratan de medir la contribución 
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económica o valor agregado del capital humano por considerarlos poco 

representativos del resultado de la gestión del talento. 

Por lo desarrollado hasta aquí se concluye que la manera más efectiva de 

medir la gestión del talento es por sus resultados a nivel de procesos internos y 

de propuesta de valor al cliente, ya que estas dos perspectivas presentan una 

relación de causa y efecto más trazable de las acciones de RR.HH. que la 

perspectiva financiera. En definitiva, toda mejora en la performance de los 

procesos internos y en la propuesta de valor al cliente repercutirá luego en los 

resultados financieros de la organización.  

 

6.2. Modelo para Evaluar la Gestión del Talento 

El capital humano como factor clave de éxito y fuente de ventajas competitivas 

está involucrado en todas las actividades que desarrolla una organización. Sin 

embargo, si buscamos evaluar la gestión del talento propiamente dicha es 

necesario aislar del análisis a los factores externos. Por factores externos nos 

referimos a aspectos que pueden mejorar la performance de la empresa pero 

no tienen que ver con la aplicación de los conocimientos y habilidades de sus 

empleados. Algunos ejemplos pueden ser: cambios en la demanda que 

generan mayores ventas, compra de una máquina que mejora los costos de 

producción, o políticas gubernamentales que benefician a la industria donde 

actúa la empresa. En consecuencia, es necesario definir cuáles son las 

actividades o procesos de la organización donde el talento humano tiene un 

impacto inequívoco y determinante.  

Tomando a la Cadena de Valor (Porter 1982) como modelo de representación 

de las actividades que desarrolla una compañía se puede decir que aquéllas 

que reúnen las características mencionadas en el párrafo anterior son:  

 Investigación & Desarrollo: es una actividad ligada al conocimiento y por 

ende existe una preeminencia del capital humano en sus resultados. 

 Servicios: se definen como la aplicación de esfuerzos humanos o 

mecánicos a personas, animales u objetos. Entre sus características se 
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encuentran que son intangibles, no se pueden percibir por los sentidos, 

son perecederos y no se pueden almacenar. Teniendo en cuenta esta 

definición, se pueden diferenciar entre servicios totalmente 

mecanizados, parcialmente mecanizados, o no mecanizados que 

consistan fundamentalmente en la aplicación del conocimiento humano y 

habilidad personal (Santesmases M., Sánchez de D. y Kosiak de G. 

2004). A los efectos de este trabajo nos interesa básicamente la tercera 

categoría donde podemos encuadrar los servicios de atención al cliente 

(incluyendo prestaciones personalizadas, asesoramientos, atención de 

reclamos) y los servicios de post-venta.  

 Marketing & Ventas: según la American Marketing Association (AMA) el 

Marketing es una función de la organización y un conjunto de procesos 

para crear, comunicar y entregar valor a los clientes, y para manejar las 

relaciones con éstos de manera que se beneficie la organización y sus 

stakeholders. Esta definición contiene un fuerte componente estratégico 

ligado a la formulación e implementación de la estrategia competitiva de 

la empresa, proceso que implica un ejercicio intelectual basado en el 

análisis de hechos de la realidad y la experiencia. Por su parte, cuando 

hablamos de ventas nos referimos a la transacción resultado de un 

acuerdo entre las partes en una relación de intercambio (Santesmases 

M., Sánchez de D. y Kosiak de G. 2004). Como se mencionó 

anteriormente, esta actividad puede estar altamente influenciada por 

factores externos pero el desarrollo de nuevos mercados o segmentos y 

la captación de nuevos clientes pueden ser atribuidos a la habilidad de la 

fuerza de ventas con la que cuente la empresa.  

 Operaciones: bajo este nombre se agrupa a todas las actividades de 

transformación y logísticas realizadas por las empresas para proveer de 

bienes y servicios a sus clientes. En un sentido más amplio, la 

administración de las operaciones implica el diseño, operación y mejora 

de los procesos de negocio (Krajewski, Ritzman y Malhotra 2008). Esta 

definición se relaciona con los conceptos de calidad total y mejora 
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continua, dos filosofías que resaltan la necesidad de que participen los 

empleados para lograr mejoras en el desempeño. 

Habiendo identificado las actividades en las que el talento organizacional 

genera un impacto determinante en los resultados de negocio y cuáles son las 

prácticas de gestión del talento que potencian su impacto, nos disponemos a  

avanzar hacia el objetivo principal de este trabajo que consiste en proponer un 

modelo conceptual para evaluar los resultados de la gestión del talento a través 

de los resultados del negocio.  

Por medio del análisis de los tres casos de éxito se pueden identificar cuáles 

son las áreas de resultados vinculadas a las actividades clave donde la gestión 

del talento genera mayor impacto:  

Gráfico VIII: Correlación Actividades – Áreas de Resultado

Actividades Áreas de Resultado

Investigación & Desarrollo Innovación

Servicios Satisfacción del Cliente

Marketing & Ventas Posicionamiento

Operaciones Calidad
 

Estas cuatro áreas de resultado constituyen la base del modelo para evaluar la 

gestión del talento a través de los resultados del negocio: 

 Innovación: en un mundo en constante evolución las empresas deben 

mantenerse actualizadas no sólo tecnológicamente sino desarrollando 

mejores prácticas, lanzando nuevos productos y servicios. A través de la 

implementación de programas de gestión del conocimiento, por ejemplo, 

es posible dar participación a los empleados, compartir experiencias, 

generar nuevas ideas o acelerar los tiempos en los procesos de 

innovación. 

 Satisfacción del Cliente: significa cumplir o superar las expectativas de 

los clientes con respecto al producto o servicio que ofrece la empresa. 

En esta dimensión la gestión del talento puede generar impacto, por 
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ejemplo, a través de una capacitación a los asesores de su servicio de 

atención al cliente, el entrenamiento de sus técnicos de servicio post-

venta, o el reclutamiento del personal idóneo para una determinada 

actividad.   

 Posicionamiento: se refiere al lugar que ocupa un producto o marca, 

según las percepciones de los consumidores, con relación a otros 

productos o marcas competitivos o a un producto ideal (Santesmases 

M., Sánchez de D. y Kosiak de G. 2004). Este concepto está 

fundamentalmente relacionado con la imagen y reputación de la 

empresa pero también con la implementación de la estrategia de 

negocio. Por ello, se considera que el posicionamiento logrado por la 

empresa es un indicador clave de las habilidades y del pensamiento 

estratégico que emana de los miembros de la organización. Las 

prácticas de gestión del talento relacionadas con la selección y el 

desarrollo de las personas adecuadas para ocupar puestos gerenciales, 

por ejemplo, tienen un impacto determinante en esta dimensión.     

 Calidad: se refiere fundamentalmente a la eficiencia de todos los 

procesos que lleva adelante la organización y su mejora continua. En 

esta dimensión, la gestión del talento puede generar impacto mediante 

un diseño del trabajo que otorgue la posibilidad a los empleados de 

sugerir mejoras, o mediante una gestión del conocimiento que permita 

transferir las mejores prácticas de un sector o locación a otro.  

La mejora del desempeño en estas cuatro áreas de resultado permitirá a la 

organización desarrollar sus capacidades, diferenciarse y lograr ventajas 

competitivas. 

Definidas las áreas de impacto, es necesario proceder a establecer qué 

indicadores pueden utilizarse en cada caso para medir los resultados de la 

gestión del talento. Entre los indicadores de impacto, pueden utilizarse tanto 

indicadores de resultados como de desempeño (inductores) ya que la gestión 

del talento es dinámica y, al igual que las otras áreas operativas de la empresa, 
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además de medir resultados, RR.HH. deberá adaptarla para responder a las 

necesidades del negocio. 

A continuación se presentan algunos ejemplos de indicadores que pueden 

utilizarse para evaluar la gestión del talento a través de los resultados del 

negocio: 

 Satisfacción del Cliente: 

o Índice de Satisfacción del Cliente (encuesta de satisfacción). 

o Índice de Recompra (fidelización). 

o Nivel de Servicio de Atención al Cliente. 

o Reclamos y/o devoluciones. 

 Posicionamiento: 

o Top of Mind. 

o Participación de Mercado. 

 Innovación: 

o Nuevos productos y/o servicios proyectados. 

o Nuevos productos y/o servicios lanzados. 

o Proyectos de mejoras operativas. 

o Mejoras operativas implementadas. 

 Calidad: 

o Reprocesamiento de órdenes de producción. 

o Nivel de Desperdicios. 

o Tiempo de Entrega. 

Cada organización, dependiendo de la actividad o rubro en el que se 

desempeñe, podrá utilizar distintos indicadores para medir la performance en 

cada una de las áreas de resultado y evaluar la efectividad de su gestión del 

talento.  

El razonamiento llevado a cabo hasta aquí para desarrollar el modelo de 

evaluación de la gestión del talento puede sintetizarse en el siguiente gráfico: 
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En base al estudio de 
casos se identificaron 3 
drivers de la Gestión del 
Talento que generan 
impacto en los 
resultados del negocio:

1

Estos drivers se vinculan 
a activos intangibles cuyo 
impacto en la creación 
de valor se refleja en 2 
perspectivas de los 
mapas estratégicos:

En estas perspectivas el 
talento organizacional 
genera impacto a través 
de 4 actividades de la 
cadena de valor:

Estas actividades se 
correlacionan con áreas 
de resultado:

El impacto en estas áreas 
de resultado puede 
medirse a través de 
indicadores, como por 
ejemplo:

2 3 4 5

• Acceso al Conocimiento

• Capacidad de Aprendizaje

• Optimización de la Fuerza 
de Trabajo

• Clientes

• Procesos Internos

• I&D

• Servicios

• Marketing & Ventas

• Operaciones

• Innovación

• Satisfacción del Cliente

• Posicionamiento

• Calidad

• Nuevos productos

• Índice de satisfacción

• Top of mind

• Tiempo de entrega

Estos indicadores dan cuenta de la efectividad de la Gestión del Talento.

Gráfico IX: Síntesis del Razonamiento del Modelo

 

A la vez esta perspectiva implica tener en cuenta dos dimensiones: tiempo 

(presente-futuro) y enfoque (interno-externo). Ésto se debe a que la gestión del 

talento debe realizarse tanto para mejorar la performance en el presente y 

satisfacer a los clientes con procesos eficientes, como para asegurar la 

sustentabilidad del negocio de cara al futuro a través de su reputación y, 

fundamentalmente, de la innovación. Al mismo tiempo, la gestión del talento 

debe mantener un enfoque interno, vinculado a la innovación y la mejora 

continua, pero sin perder de vista el impacto que ello genera hacia el exterior 

en su reputación y en la satisfacción de sus clientes. Estas ideas se sintetizan 

en el siguiente modelo: 
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del Cliente

Calidad Innovación

Gráfico X: Modelo de Evaluación de la Gestión del Talento
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Retomando el modelo de Ulrich (1997) expuesto en el Marco Teórico, que 

plantea los múltiples roles del área de RR.HH. para la construcción de una 

organización competitiva, se puede decir que el modelo desarrollado en este 

trabajo aporta una dimensión de análisis complementaria que vincula a la 

gestión de RR.HH. con el desarrollo de ventajas competitivas. Ambos modelos 

coinciden en la necesidad de una gestión de RR.HH. orientada tanto al corto 

como al largo plazo pero a la vez, además de pensar en manejar gente y 

procesos como establece Ulrich, se introduce la idea del impacto de la gestión 

en los resultados del negocio y por ende se resalta la importancia del valor que 

puede aportar la gestión del talento a través del desarrollo de competencias 

internas y externas. 
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7.  Consideraciones Finales 

 

A lo largo de este trabajo se destacó la importancia del capital humano como la 

principal fuente de ventajas competitivas en la era del conocimiento y se puso 

de manifiesto cómo ello convierte a la gestión del talento en un factor clave de 

éxito para las organizaciones.  

También se dijo que dada la relevancia estratégica que adquiere la gestión del 

talento su efectividad debe evaluarse a través del valor que agrega a la 

organización y que para ello las prácticas de RR.HH. deben tener como 

objetivo mejorar en algún aspecto la performance del negocio.  

Bajo estas premisas se desarrolló un modelo para evaluar la gestión del talento 

a través de los resultados del negocio. El modelo conjuga un enfoque interno y 

externo de la organización a la vez que considera las necesidades actuales y 

futuras del negocio, basándose en que las acciones de RR.HH. deben generar 

impacto en cuatro áreas de resultados: Innovación, Satisfacción del cliente, 

Posicionamiento, y Calidad. La evaluación en cada una de estas dimensiones 

puede realizarse mediante los indicadores que utilizan el resto de las áreas 

operativas para medir su propio desempeño. En definitiva, lo propuesto no 

hace más que reforzar la idea de RR.HH. como socio estratégico del negocio.  

Si bien con lo desarrollado hasta aquí no se agota el tema, este trabajo busca 

aportar una visión de management y negocios sobre la gestión del talento. El 

modelo presentado constituye un punto de partida para vincular las prácticas 

de RR.HH. con resultados tangibles y quedará para futuras investigaciones 

profundizar sobre los diversos aspectos desarrollados como así también relevar 

casos concretos de empresas que lo apliquen. 

Sin la pretensión de encontrar el “Santo Grial” de la función de RR.HH., estoy 

convencido de que el camino iniciado en este trabajo es el correcto para 

evaluar la efectividad de la gestión del talento en las organizaciones. 
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