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SOFTWARE DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS: INDICADORES
DE EFICIENCIA

Resumen

Cada vez se hacen més necesarios criterios que pueden utilizarse para identificar,
medir y comparar €l valor que afiade a la gestion el uso de productos informéticos como los
[lamados “Sistemas integrales de gestion de recursos humanos’. En este documento se
establecen indicadores de eficiencia para estas herramientas informaticas y se aporta un
modelo de evaluacién de las mismas que permite, en primer lugar, € célculo matematico del
incremento de funcionalidad que aportan a negocio; en segundo lugar, cuantificar su impacto
econdmico en los resultados de la organizacion, y finalmente, el cdculo de ratios financieros
que facilitan €l andlisis de la inversion. Todo ello ayudard a director de recursos humanos a
valorar inversiones de este tipo y le aportara los datos cuantitativos necesarios para
argumentar su decision como gjustada a la estrategia de negocio de su organizacion.



SOFTWARE DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS: INDICADORES
DE EFICIENCIA

1. Introduccion

El objetivo de la investigacion que recoge este documento ha sido analizar en qué
medida los productos informaticos ofrecidos como “Sistemas integrales de gestion de
recursos humanos’ contribuyen realmente a mejorar la eficiencia de la direccion de personal
y como se podria identificar, medir y comparar €l valor afiadido que aportan estas nuevas
herramientas de gestion a la organizacion.

Es un hecho que la oferta de software especifico de recursos humanos evoluciona de
forma creciente en el mercado. Igualmente, la demanda de dichos sistemas por parte de los
gestores de recursos humanos, es cada vez mayor. Parece, pues, que el mercado ve en ellos
un producto Util que cumple con los principios de eficacia y eficiencia exigibles a toda
herramienta de gestion.

Asi, hay autores gue definen estas herramientas no s6lo como un medio de reflgjar
la realidad de los recursos humanos de la empresa, Sino un instrumento para crear una nueva
forma de organizacion (Liff, 1997).

Sin embargo, muchos directores de recursos humanos afirman que, en ocasiones, la
decisién de invertir en una aplicacion de este tipo no se entiende suficientemente justificada
desde la direccion; en otras, habiendo decidido realizar la inversion, la elecciéon entre
distintas opciones de software no esta suficientemente clara.

Contar con herramientas que contribuyen a analizar e valor aportado a negocio y
gue permitan analizar el grado de guste entre las necesidades de la empresa y las
aportaciones que hace la tecnologia, ayudaria a directivo a tomar la decision més gjustada a
su estrategia de negocio. Ofrecer una herramienta para ello ha sido €l objetivo basico de la
investigacion realizada.

Esta investigacion se ha desarrollado en colaboracion con la empresa Cézanne
Software Ibérica (1), que desde su experiencia como proveedora de sistemas informaticos
para la planificacion estratégica de recursos humanos, ha proporcionado importante
informacién y los apoyos materiales necesarios para realizar |os trabajos de campo que eran
necesarios.

(1) Cézanne Software Ibérica, filial espafioladel Grupo Cézanne, desarrolla su actividad en Espafia desde 1990.
Su actividad es la comercializacion en Espafiay Portugal de la suit Cézanne parala planificacion estratégica
de recursos humanos. El grupo opera a nivel mundial como fabricante y distribuidor de aplicaciones de
software, con presencia actual en los mercados norteamericano, latinoamericano y europeo.



Cézanne Software Ibérica es Empresa Patrono del |ESE desde 1998 y colabora con
el IRCO, International Research Center on Organizations, en su labor investigadora.

El presente documento recoge, tras esta introduccion, una explicacion del enfoque
metodol 6gico usado en la investigacion. A continuacion, para cada una de las fases de la
misma, se ofrecen las conclusiones obtenidas. En tercer lugar, se acomparia e modelo de
evaluacion de eficiencia elaborado sobre las conclusiones de las fases anteriores,
acompariandolo de un soporte informético que permite los calculos de evaluacion funcional
por medio de un ordenador. Finalmente, se aportan los Anexos necesarios complementarios y
labibliografia utilizada en € curso de los trabajos realizados.

Antes de acabar esta introduccion, es conveniente exponer las limitaciones e
inconvenientes del andlisis de eficiencia propuesto:

a) Los datos que necesita el andlisis realizado solo se podran obtener de manera
aproximada en base a hipétesis marginales; no obstante, nuestra opinion es que
eso es mejor que no realizar ningun caculo. De hecho, todo contable sabe que
Su ciencia, aparentemente exacta, esta llena de hipotesis (sobre amortizacion,
tasa interna de rentabilidad, etc.) que pueden ser criticadas, y no por eso dejan
de calcularse. Puede decirse que eso es mejor que nada, que €l conocimiento
humano es limitado y, por ello, es bueno el esfuerzo.

b) Lo que aportamos es, finamente, un calculo de tipo econémico, con las
limitaciones expuestas, y todos sabemos que muchas veces el acierto esta en
“hacer los nimeros’ para luego olvidarse de €ellos en aras de criterios
cualitativos o subjetivos que, debido alalimitacion del conocimiento, aciertan
muchas veces. En este sentido, |os criterios éticos, por g emplo, dan principios
gue aunque a corto plazo puedan ser irrelevantes, se determinan basicos a largo
plazo.

No obstante lo anterior, un profesional no puede eludir €l deber de cuantificar sus
decisiones, aungue luego relegue este calculo, y en este sentido queremos aportar las
conclusiones de la presente investigacion.

2. Metodologia

En una primera fase, previa a los trabgjos de campo posteriores, se reaizd una
investigacion bibliogréfica, recopilando los textos ofrecidos desde el mundo de la docenciay
la consultoria sobre el tema de medidas o indicadores de eficiencia del software de gestion de
recursos humanos. Se establecidé cudl era el marco de referencia o estado actual de la
cuestion, recogiendo y valorando las principales orientaciones sobre el tema objeto de
investigacion. A partir de ahi, se pudo fijar lalinea de investigacion més adecuada a seguir.

Finalizada la labor de recopilacién bibliografica, se iniciaron los trabajos de campo.
La primera tarea fue elaborar un cuestionario que sirviera para identificar los beneficios que
los gestores esperan obtener de una inversién en software de recursos humanos y, segin su
naturaleza, determinar la forma mas adecuada de medir dicho valor.

Para la elaboracion del mismo se establecié un proceso participativo en e que
expertos en gestion de recursos humanos, desde su experiencia, aportaron sus opiniones. Asi



se cred un focus group en e que participaron quince expertos en direccion de recursos
humanos, a los que se solicitd su colaboracion en lainvestigacion. Se les pidié que valorasen
un primer borrador de cuestionario, cuyo objeto debia ser identificar qué eralo que debiamos
medir y laforma mas eficaz de hacerlo.

El cuestionario elaborado se remitié a los directores de recursos humanos de
veinticuatro empresas, a las que se pidié su colaboracion en € proyecto, y sus resultados se
analizaron posteriormente.

Con la informacion obtenida en las fases anteriores, se elabora un modelo de
evaluacion del software de gestion que permite medir el incremento de eficiencia que aporta
una herramienta a una empresa y hacer una estimacion cuantitativa del impacto econémico
que su uso tiene en dicha organizacion.

Laevaluacion se realiza en fases sucesivas, que suponen una profundidad de analisis
cada vez mayor. En una primera fase el modelo evalla |a eficiencia en tiempos e incremento
de funcionalidad aportada por la aplicacion; posteriormente se ofrece un mecanismo para
evaluar la inversion desde un punto de vista financiero: se identifican una serie de ahorros
posibles que se podrian cacular para cuantificar €l impacto econémico del uso de la
herramienta evaluada sobre |os resultados de la empresa.

Para ilustrar la aplicacién del modelo elaborado, se acomparia un egemplo de cémo
podria utilizarse el andlisis propuesto en la evaluacion de una herramienta informética de
gestion de recursos humanos en una empresa.

3. Resultados de las fases de investigacion
3.1. Conclusiones a la investigacion bibliografica

3.1.1. Los documentos bibliograficos que hacen referencia especifica al objeto de nuestra
investigacion son précticamente inexistentes, aungue hay abundante literatura sobre aspectos
relacionados indirectamente con €.

La recopilacion bibliogréfica ha puesto de manifiesto que la preocupacion por medir
el impacto econémico de las inversiones en software empieza a existir en las empresas que
ofertan dichos productos y en las grandes consultoras, como estrategia de marketing de los
mismos. Sin embargo, desde e mundo académico y desde la direccion de recursos humanos,
se han dedicado hasta el momento muy pocos esfuerzos para cuantificar las vias de retorno
de las inversiones gue se realizan en este tipo de software.

Varias razones pueden explicar esta falta de estudio y practicas de medicién del
valor afadido de estas herramientas. En primer lugar, la falta de necesidad para €llo, pues no
se ha discutido en exceso su idoneidad parala empresa en € pasado. En segundo lugar, quiza se
haya considerado errébneamente la materia como propia para € estudio por parte de expertos
en sistemas de informacion, tecnologias o incluso finanzas, pero aejada del objeto de estudio
de los expertos en gestion de recursos humanos (Fitz-Enz, 1999). Finalmente, quiza debido a
gue los beneficios que se esperan de dichas inversiones se consideran dificiles de medir y
cuantificar, y tampoco se entiende como necesario, ni incluso apropiado (Pfeffer, 1997)
dedicar esfuerzo a€llo.



No obstante, todo director de recursos humanos debe ser un buen administrador v,
como tal, debe contribuir a crear las condiciones adecuadas, de forma que los objetivos de la
organizacion se logren a menor coste en tiempo, dinero, materiales o inconvenientes. Los
directivos de recursos humanos no pueden permanecer genos a este hecho, pues, cada vez
mas, se les exigira una actuacion no solo eficaz, sino también eficiente (Ulrich, 1997). Por
ello, es probable que a medida que los costes de la tecnol ogia aumenten, se exija una mayor
justificacion de las inversiones realizadas; contar con herramientas que permitan identificar y
cuantificar e valor afiadido de las mismas, serd cada vez mas necesario. El director de
recursos humanos no podrd, en definitiva, escapar alos nimeros (Fitz-Enz, 1999).

3.1.2. Establecer el contenido de los conceptos de eficacia y eficiencia ha sido el punto de
partida en la investigacion, pues, dependiendo de lo que se entienda por herramienta
de gestién “eficaz y eficiente”, se deberan identificar unos u otros indicadores y las medidas
empiricas a establecer para valorarlas ( Koontz y O’ Donnell, 1986). No se trata de medir por
medir, sino de dedicar los esfuerzos necesarios para obtener la informacién util para la
gestion. Se han identificado en la bibliografia aproximaciones distintas a ambos conceptos.

Los documentos elaborados por expertos en tecnologias de la informacion hacen
referencia basicamente a concepto de “eficiencia tecnoldgica’ de las herramientas
informéticas.

Sin embargo, las citas que actualmente hay se refieren mayoritariamente a los
conceptos de “eficiencia funcional o de excelencia en la gestion” de las herramientas
informaticas. Algunos documentos, basicamente referidos al andlisis de inversiones, recogen
también el concepto de “eficienciafinanciera’ de lainversion.

Respecto a concepto de consistencia (2), se empieza a observar en la bibliografia
cierta preocupacion por la aportacion del software ala mejora de laintegracion de las personas
en la empresa y ala aceleracion del aprendizaje y € conocimiento, para megjorar la toma de
decisiones de los recursos humanos. No obstante, son pocas las referencias a la megjora de la
integracion 'y e conocimiento y mejora de toma de decisiones. Si bien |os criterios de eficaciay
eficiencia estan bastante desarrollados, € de consistencia aparece solo minimamente en la
bibliografia

3.1.3. La recopilacién bibliogréafica realizada pone de manifiesto que los recursos que
actualmente ofrecen los autores para identificar y medir los conceptos definidos son
insuficientes para un gestor de recursos humanos. No se han encontrado documentos que
ofrezcan criterios para cuantificar especificamente el valor afiadido de una inversion en
software para la gestion de un departamento de recursos humanos; no se han localizado
documentos coincidentes con €l objeto de la presente investigacion.

Por el contrario, hay abundante literatura que destaca el caracter intangible del valor
anadido por estas aplicaciones (Kay, 1999; Low y Siesfeld, 1998) y afirma el carécter
estratégico de una inversion de este tipo. En esta linea, hay autores que no ven necesario
cuantificar en términos econdmicos o financieros el retorno de una inversiéon en software de
recursos humanos (Shaw, 1999).

(1) Consistenciaes€l criterio que mide lamejora de la unidad de la organizacion, es decir, €l nivel creciente de
identificacion de los miembros de la empresa con los objetivos de ésta, 1o que suele entenderse como
“integracion de persona” o implicacion. Esta también relacionado con la aportacién a conjunto y la
[lamada gestién del conocimiento y el aprendizaje cultural, no sdlo técnico, de |as personas.



3.1.4. No obstante, aungue son escasos, hay documentos que si tratan de medir la eficiencia
del software, aungque se hace desde un punto de vista excesivamente técnico, sin tomar en
consideracion factores de gestion empresarial. Por ello resultan poco interesantes para el
gestor de recursos humanos, pues no le clarifican mucho lo que el software de gestion puede
aportar a las funciones propias de un director de recursos humanos. Los documentos
estudiados ofrecen criterios de evaluacion de eficiencia tecnolégica, con compleos ratios
técnicos muy alejados del lenguaje de los gestores (Magrassi, 1999).

Aungue cada organizacion es Unica, con unas caracteristicas, objetivos y necesidades
propios, es muy frecuente que las empresas quieran comparar €l coste de sus inversiones en
sistemas de informacion con el soportado por otras empresas. Por ello, tratando de ofrecer una
medida de comparacién véida para € benchmarking, los expertos en tecnologia ofrecen
diversos ratios de coste, basados en variables técnicas, que permiten comparar distintas
opciones de inversion en tecnologia. Estos estudios sirven para poner de manifiesto la
preocupacion de las empresas por establecer una medida valida de productividad media del
software de gestion, una medida cuantificable que permitiria justificar econémicamente las
inversiones arealizar (Guptill y Mark, 1998; D’ Amato y Warden, 1998).

3.1.5. Otro blogue de documentos of rece una vision mas empresarial; se han localizado textos
en los que se evalla € impacto global de las tecnologias sobre la organizacion en su
conjunto; €l problema es que resultan excesivamente generales e insuficientes para evaluar
una inversion en software especifico de recursos humanos (Gil Estallg, 1994). Tratan, en
definitiva, del impacto de las tecnologias en la actividad empresarial, pero sin cefiirse a
software de gestion ni a las funciones de un departamento de recursos humanos en concreto.
Por tanto, resultan igualmente insuficientes para un gestor de recursos humanos.

3.1.6. Se han localizado documentos que recogen criterios validos para evaluar distintos
paguetes de software (aunque no especificamente de recursos humanos). Todos ellos recogen
la idea de que es prioritario definir las necesidades internas de la empresa que la inversion
debe satisfacer. La eficiencia vendria siempre referida a unos objetivos previamente definidos
por la organizacion y podria medirse de distintas formas. en términos de coste-beneficio,
estableciendo un porcentgje de retorno (Stenbeck, 1998); en términos de grado de gjuste con
las necesidades de la organizacion (Kuiper, 1998), y en funcién del grado de satisfaccion del
cliente final (Bitterman, 1999).

3.1.7. Los documentos localizados mas Utiles para la investigacion son los que proponen
indicadores de excelencia en la gestién de un departamento de recursos humanos y ofrecen
pautas para medir € impacto econdmico de las distintas actuaciones del departamento de
recursos humanos (Fitz-Enz, 1997; Ulrich, 1997; Sanchez-Runde, 2000; Yeung, 1997. Muchas
de las ideas recogidas en ellos pueden tradadarse a andlisis del valor afiadido del software
especifico a la gestion de los recursos humanos en la organizacion. En estos documentos se
define qué debe entenderse por eficaciay eficiencia en la gestion de recursos humanos, criterios
para auditarla (Cantero, 1995), y se ofrecen ratios (Kaplan y Norton, 1992) y céalculo de costes
concretos para ello (Cascio, 1991). Estos conceptos pueden ser trasladados para cuantificar €
aporte de las herramientas informaticas utilizadas para realizar esafuncion.

3.1.8. Como conclusion, se puede destacar que los estudios que intentan medir el impacto
econOdmico de las inversiones concretas en software de recursos humanos en la organizacion,
son practicamente nulos. Quiza la falta de justificacion de inversiones en software es una
préctica generalizada en las empresas. Lo anterior llevaria ala hipétesis de que la decision de
implantar un software de recursos humanos es basicamente estratégica y que e vaor
aportado por este tipo de herramientas no es cuantificable en términos econémicos. La
investigacion tratara de contrastar la veracidad de las hipotesis formuladas.



Para ello, sefijé lasiguiente linea de actuacion en la investigacion:

En primer lugar, se aborda el tema desde una perspectiva de gestion empresarial,
prescindiendo de consideraciones técnicas sobre € producto. Se evaluara exclusivamente la
eficiencia funcional y financiera de la herramienta. En segundo lugar, se considera
conveniente centrar la investigacion en e valor afadido que aportaria e software
exclusivamente a la direccidon de un departamento de recursos humanos, prescindiendo del
impacto que pudiera tener sobre otras areas de la empresa.

Para lograr lo anterior, se identificaran los objetivos basicos que los gestores de
recursos humanos deben lograr en su gestion (gestion eficiente) y se valorara la contribucion
del software al logro de los mismos (software eficiente). Posteriormente se tratara de traducir
dicho aporte en términos econdmicos, realizando un andisis econdmico financiero de la
inversion.

3.2. Conclusiones del “focus group”

L os trabajos de campo se iniciaron con la reunion de quince expertos en gestion de
recursos humanos, todos ellos directores de recursos humanos de importantes empresas
nacionales que colaboran en la investigacion. La reunion tuvo un carécter participativo,
donde cada uno de ellos, desde su experiencia, pudo ofrecer su vision sobre el objeto de la
investigacion. De esta forma, la recopilacion de bibliografia se veria enriquecida con las
aportaciones de los usuarios finales del producto a evaluar.

Los responsables del uso de las aplicaciones de recursos humanos, esto es, los
directores de recursos humanos, son quienes conocen con mayor profundidad cudles son las
necesidades de su departamento, cuéles los objetivos a lograr y cudles los factores que hacen
gue su gestion y su impacto en la organizaciéon pueda calificarse de “eficiente”. Por €llo,
como paso previo ala elaboracion del sistema de evaluacion, se trabajé con ellos, para poder
determinar un conjunto de factores de gestion eficiente, validos en principio para cualquier
organizacion, y que serian los que debiéramos eval uar.

El objetivo fijado para la reunién fue llegar a redactar un cuestionario que pudiese
remitirse a una muestra de empresas y permitiese, entre otras cosas, identificar “qué’ factores
o variables eran necesarios evaluar para determinar la eficiencia del software y establecer
formas posibles de medir dichas variables, esto es, “como” llevar a cabo empiricamente la
medida de la posible variacion de dichos factores.

Los participantes en e focus group consideraron también Gtil que € cuestionario
recogiese informacion sobre el grado en que las distintas funciones del director de recursos
humanos se encontraban informatizadas realmente en las empresas encuestadas, y contrastar
s existia una correlacion entre las funciones informatizadas y las que eran valoradas como
prioritarias por los directivos.

Las reflexiones y criticas de los expertos sirvieron de base para redactar un
cuestionario definitivo, que se acompafia como Anexo 1, y que permitid obtener informacion
sobre los siguientes aspectos de la investigacion:

1. Determinar las razones que motivan una inversion en software de recursos
humanos. Comprobar s la decision es basicamente econdmica o estratégica,
valorando la importancia de los beneficios tangibles e intangibles que esperan
los directores de recursos humanos de lainversion arealizar.



2.  Obtener informacién sobre el grado en que las funciones de gestion de recursos
humanos se encuentran informatizadas en las empresas que se encuestan. Se
detectan asi |las necesidades y carencias mas generalizadas.

3. ldentificar cuales son, para los directores de recursos humanos que lo
cumplimenten, los factores més importantes que deben evaluarse al estudiar la
rentabilidad de una inversién en software de gestion de recursos humanos.

Como puede verse en e Anexo 1 del presente documento, € cuestionario recoge
una relacion de 38 aspectos de la funcién de recursos humanos aportados por los
participantes en la reunion. Se pide que se evallien en una escala de puntuacion
de 1 a5, seglin su importancia relativa para los directores de recursos humanos
encuestados. El objetivo seria llegar a seleccionar los diez factores més votados
por los directores participantes en e estudio, como factores clave para evaluar
una gestion de recursos humanos. Eficiente y, en consecuencia, un software de
recursos humanos también eficiente.

4. Ver cudles son las medidas empiricas mas valoradas por su utilidad, para poder
cuantificar el valor afadido del software en que se invierte.

El cuestionario que se acompafia como Anexo 1 recoge una relacion de
veinticuatro posibles medidas empiricas que podrian realizarse para medir €l
valor afiadido que aportan las herramientas de software a un gestor de recursos
humanos. El objetivo seria llegar a seleccionar las medidas empiricas més
votadas por los participantes en el estudio, como mas adecuadas para
determinar €l incremento de eficiencia en la gestion de recursos humanos
debido al uso de las herramientas analizadas.

En definitiva, €l cuestionario se disefid como una herramienta para obtener la
informacion previa necesaria para llevar a cabo el andlisis de rentabilidad. Esto es, permite
identificar las variables a evaluar y su importancia relativa (Giménez Barriocanal, 1995).

Conforme a la opinion de los expertos, € cuestionario elaborado no es en si €
modelo de evaluacion, sino el modo de identificar las vias de retorno de la inversion desde
el punto de vista de los gestores de recursos humanos. Una vez obtenidos los resultados, se
tendran identificados los indicadores més valorados por los gestores y sus posibles formas de
medicion, con o que se podria posteriormente elaborar € modelo.

3.3. Resultados y conclusiones de la encuesta
Las empresas encuestadas:

Las conclusiones que a continuacion se recogen corresponden a veinticuatro
empresas que participaron activamente en el estudio y que aceptaron colaborar
cumplimentando e cuestionario. Todos los cuestionarios fueron cumplimentados por los

directores de recursos humanos de las mismas.

No se hizo un envio masivo del cuestionario, sino que se pidid colaboracién expresa
a empresas de distintas caracteristicas y ambito de actividad funcional y geografica.

De las empresas colaboradoras en el estudio, un 58% desarrollan su actividad en
Espaiia; un 29%, en Italia, y € 13% restante, en L atinoamérica.



Las empresas participantes representan los distintos sectores de la economia; €l 42%
pertenecen al sector servicios; € 33%, a la industria, y e 12,5% restante, al comercio. Un
12,5% declara dedicarse a la alta tecnol ogia.

El 33% de las empresas participantes en €l estudio tiene mayoria de capital espafiol,
mientras que & 67% restante tiene capital mixto.

Clasificada |la muestra por cifra de empleados, e 42% tiene menos de 500
trabgadores; un 21%, entre 500 y 1.000; el 4%, entre 1.000 y 3.000, y & 33% restante
declara tener més de 3.000 empleados en la organizacion.

El 54% de las empresas participantes en el estudio declara una cifra de facturacion
anual superior a 10.000 millones de pesetas. El 13% tiene una cifra anua de ventas entre
5.000 y 10.000 millones. Ninguna declara una facturacion inferior a 5.000 millones. Un 33%
no contesta a la pregunta.

Las empresas participantes en e estudio utilizan mayoritariamente algin tipo de
software de gestion de recursos humanos. Un 67% declara usarlo, mientras que un 25%
afirma no disponer de ningun tipo de software de recursos humanos. Un 8% no contesta ala
pregunta.

Al preguntar sobre el porcentgje que representa el presupuesto del departamento de
recursos humanos sobre e global de la organizaciéon, sblo un 21% de las empresas
encuestadas ofreci6 el dato. El resto no respondio ala pregunta.

En base al 21% de respuesta a la pregunta anterior, el presupuesto medio calculado
para un departamento de recursos humanos seria de un 5,2% sobre & presupuesto global de la
organizacion. El presupuesto maximo seria de un 10% sobre € global, y € minimo
registrado, de un 1% sobre €l total de |a organizacion.

Las conclusiones mas significativas del andlisis de los resultados son:

3.3.1. Razones que mativan la inversion en software de recursos humanos

El 87,5% de los directores de recursos humanos participantes en e estudio califican su
decision de invertir en software de gestion como bésicamente estratégica. Las razones que
exponen para judtificar € uso de estas herramientas se refieren mayoritariamente a aspectos
estratégicos como lograr megjoras en lainformacion, en latoma de decisionesy en la gestion del
departamento. Son practicamente inexistentes las referencias a aspectos economicos de la
inversion. Un posible ahorro en costes o la optimizacion de recursos econdmicos, no serian, por
tanto, |as razones que en principio motivan una decision de invertir en este tipo de software.

Los participantes en e estudio consideran que € valor aiadido de estas aplicaciones
informéticas se encuentra no tanto en e ahorro econémico que puedan generar en € desarrollo
de las funciones propias del departamento como en la mayor funcionalidad que permiten.

En consecuencia, puede afirmarse que los sistemas clésicos de analisis econdémico
de inversiones, considerados aisladamente, resultarian insuficientes para que los gestores
evaluaran una inversion de este tipo, pues los beneficios esperados de las mismas tienen un
componente estratégico o intangible importante. Debe tenerse en cuenta que se trata de
invertir en tecnologias de la era de la informacion y, por ello, los modelos de andlisis



elaborados para la eraindustrial resultan necesarios, pero quiza ya no son suficientes para la
toma de decisiones por parte de |os gestores.

3.3.2. Funciones informatizadas. Calidad de la informacion disponible. Necesidades y
carencias mas generalizadas

A través del cuestionario se estudié cudl era € grado de informatizacién real de los
departamentos de recursos humanos anaizados y la calidad de lainformacion de que disponian.
Para €lo, primero se hizo un andlisis sobre las informaciones y datos considerados mas
relevantes por los encuestados. A continuacion se estudié en qué medida las herramientas
informéticas con que contaban las empresas proporcionaban |as informaciones més relevantes.

El objetivo era detectar las carencias y necesidades més generalizadas y la mejora
potencial que podria suponer el uso de una nueva herramienta de software de gestion.

En base a los resultados de la encuesta, puede establecerse la siguiente escala de
importancia relativa de datos e informaciones que un gestor de recursos humanos utiliza en
su labor (de mayor a menor importancia para la gestion) y que pueden ser proporcionados por
herramientas de software de gestion:

Datos sobre retribucion.

Datos sobre conocimientos de |os empleados.

Datos sobre capacidades de |os empleados y requeridas para los puestos.
Datos sobre evaluacién, necesidades formativas y formacion recibida.
Datos sobre potencia de los empleados.

Datos sobre experiencia profesional .

Datos historicos sobre la relacion laboral.

Formacion académica.

Datos sobre motivaciones.

Datos personales.

Ccoo~NorWNE

=

1. Los datos sobre retribucién son los valorados como méas importantes para 10s
encuestados. El 83,33% de los directores consideran la informacion sobre retribucion como
muy importante; el 8,33% lo valora como importante, y € 8,33% restante o puntta con un
3 sobre 5. Enlaescalade 1 a5 utilizada, el valor medio computado es de 4,75. La desviacion
tipicaes 0,61, y el valor modal resultante, 5.

2. Los datos sobre conocimientos de los empleados son |os segundos mas val orados
por los directores participantes. Un 45,83% de los mismos |o considera muy importante; un
37,5% lo valora como importante para la gestion. El valor medio es 4,29 puntos, con una
desviacion de 0,75y 5 como valor modal.

3. Los datos sobre capacidades, evaluacion, necesidades formativas, formacion
recibida y potencial ocupan, por su valoracién media, €l siguiente lugar de importancia para
la gestion, todos ellos con una puntuacion media de 4,25 puntos sobre la escala de 5.

No obstante, por porcentajes, |as valoraciones son distintas.

Por porcentgjes, los datos sobre capacidades, aun con igual valoracion media,
obtienen una evaluacion un poco superior. Un 91,66% de la muestra los considera muy
importantes o importantes. Solo un 8,33% les da una puntuacion inferior. Por ello, dentro de
este grupo, tienen la dispersion menor.
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Los datos sobre evaluacion, necesidades formativas y formacién recibida fueron
valorados como importantes 0 muy importantes por el 83,33% de la muestra. El 16,66%
restante les dio una valoracion inferior.

Los datos sobre potencial, aun con igual valoracién media que los anteriores, por
porcentgjes se sitlan por debajo de los mismos, pues un 20,83% de la poblacion no los
considera muy importantes o importantes. Dentro de este grupo con igual media, son los que
tienen una dispersién mayor: de 0,90.

4. En cuarto lugar de importancia se sitUan los datos sobre experiencia profesional y
los datos histéricos de la relacion laboral. Ambos tienen una puntuacion media de 4,17 sobre 5.

Los datos sobre experiencia profesional reciben, por porcentgjes, una puntuacion
algo mejor, pues solo un 8,33% les da una puntuacién inferior a 4, mientras que en el caso de
los datos histéricos sobre la relacion laboral, ese porcentgje se eleva a 20,83%, generando
una dispersién mayor.

5. Los datos sobre motivaciones y formacién académica ocupan la siguiente
posicion en importancia, con una valoracion media de 4 puntos. En funcidn de porcentajes,
los datos sobre formacion académica son valorados como muy importantes o importantes por
un porcentgje mayor de la muestra, un 83,33%. L os datos sobre motivaciones recibieron esa
valoracion en un 70,83% de |os casos.

En el caso de los datos sobre motivaciones, la dispersion es especialmente grande,
de un 0,98; ello pone de manifiesto que, mientras para algunos directores de recursos
humanos es un dato de gran importancia, para otros apenas tiene relevancia. Las opiniones
son muy enfrentadas.

6. Los datos considerados como menos importantes por los directores encuestados
han sido los personales sobre sus empleados. La valoracion media de este tipo de datos ha
sido la menor de todas, un 3,88 sobre 5. Al mismo tiempo, la desviacion tipica para el factor
datos personales ha sido lamayor de las registradas, con un valor de 1,33, y el valor modal ha
sido el maximo posible, esto es, €l 5. Mientras para parte de la muestra los datos personales
tienen muy poca importancia (para un 20,83% de la muestra), para otra parte de la misma
tienen una mayor relevancia (un 16,66% de la muestra lo valora con un 3), y e 62,51%
restante |os valora como importantes 0 muy importantes.
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Tabla 1. Importancia relativa de los datos de gestion

Media Desviacion Moda Muy importante/ Resto
importante
Retribucion 4,77 0,60 5 91,67% 8,33%
Conocimientos 4,29 0,75 5 83,33% 16,66%
Capacidades 4,25 0,61 4 91,66% 8,33%
Evaluacion 4,25 0,85 5 83,33% 16,66%
Necesidades formativas 4,25 0,74 5 83,33% 16,66%
Formacion recibida 4,25 0,85 5 83,33% 16,66%
Potencial 4,25 0,90 5 79,17% 20,83%
Experiencia 4,17 0,87 5 91,67% 8,33%
Histéricos 4,17 0,56 4 79,17% 20,83%
Formacion académica 4,00 0,51 4 83,33% 16,66%
M otivaciones 4,00 0,98 5 70,83% 29,17%
Datos personales 3,88 1,33 5 62,51% 38,50%

Las empresas participantes en el estudio disponen de aplicaciones informéticas de
gestion en distintos grados. Analizando las funciones que pueden realizar de forma
mecanizada, esto es, las funciones implementadas informéticamente, se han obtenido los
datos que serecogen en la Tablalll.

Tabla 2. Funciones implementadas infor maticamente
(En porcentaje)

Funciones mecanizadas Si No
Elaboracién y gestion de nébminas 94 6
Administracion de personal 82 18
Inventario de recursos humanos 59 41
Presupuesto de personal 59 41
Equidad retributiva interna 53 47
Control de presencia 53 47
Categoria profesiona 47 53
Gestién de tiempos 41 59
Andlisis de su sistema retributivo interno y de su estructura salarial 35 65
Gestion de gastos de vigie 35 65
Control sobre el logro de objetivos 35 65
Descripcién de puestos de trabajo 29 71
Valoracion de puestos de trabgjo 29 71
Datos sobre equidad retributiva externa 23 77
Gestion de solicitudes de empleo y curricul os recibidos 23 77
Gestion administrativa de cursos de formacion 23 77
Descripcién de capacidades requeridas por los puestos 23 77
Informacion sobre capacidades actuales de los empleados 17 83
Ajustes puesto-persona 12 88
Planificacion de estructura 12 88
M ecanismos de evaluacion y control de las acciones formativas 12 88
Datos sobre capacidades actuales utilizadas y sin utilizar 12 88
Datos sobre capacidades que necesitamos desarrollar 12 88
Control de los procedimientos establecidos para la seleccion 12 88
Identificar las necesidades de formacién individuales 4 96
Propuesta de cursos especificos segin necesidades detectadas 4 96
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El andlisis de los datos anteriores pone de manifiesto una falta de correlacién entre
algunas informaciones, que son muy demandadas por los gestores y que, sin embargo, estan
poco disponibles con los recursos informéticos actuales. La calidad de la informacion
disponible actualmente es, por tanto, claramente mejorable.

Son precisamente |os datos menos relevantes para |os gestores 1os que cuentan con
mayor nimero de herramientas informaticas para su obtencion y gestion.

Los datos de la muestra andizada expresan una falta de correlacion entre
informaciones demandadas y ofertadas, |0 que impide hablar de una informacion suficiente y
herramientas realmente eficientes desde el punto de vista de la gestion empresarial.

La Tabla 3 recoge la correlacion entre los datos mas importantes para los gestores y
los disponibles con las actuales herramientas informaticas.

Tabla 3. Correlacion de datos demandados/datos disponibles

Datos sobre retribucién Elaboracién y gestién de nébminas: 94%
Elaboracién de presupuesto de personal: 59%
Andlisis de la equidad retributiva interna: 52%
y Andisis de estructura de personal: 35%
Andlisis de equidad retributiva externa: 23%

Datos sobre conocimientos y capacidades Datos sobre capacidades requeridas por 1os
puestos: 23%

Informacién sobre capacidades actuales. 17%
Ajustes puesto-persona: 12%

J Capacidades que se necesita desarrollar: 12%

Datos sobre evaluacién Control de presencia: 53%
Gestion de tiempos: 41%
y Datos sobre el logro de objetivos: 35%

Datos sobr e formacion Gestién administrativa de cursos: 23%

Evaluacion y control de acciones formativas: 12%
I dentificar necesidades de formacion

individuales: 6%

Creemos que s la tecnologia se entiende como herramienta al servicio de la gestion
empresarial, debera evolucionar paralelamente a las concepciones y demandas que sobre
gestion de recursos humanos tengan los expertos; solo asi podra calificarse de eficaz. Por
tanto, si €l gestor tiene una vision de su tarea que va mucho mas alla de la mera
administracion del trabajo, las herramientas que la tecnologia ponga a su servicio no podran
ser ni eficaces, ni eficientes, si se limitan a la mera gestion administrativa del mismo. La
adaptacion y consonancia son una exigencia de eficiencia.
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3.3.3. Criterios de valoracion de la rentabilidad del software. Relacion de objetivos a valorar

El bloque Il del cuestionario recoge, como ya se ha sefialado, 38 posibles objetivos
propios de la funcion de recursos humanos gue se han valorado en una escala de puntuacion
de 1 a5, seguin su importancia relativa para los directores de recursos humanos encuestados.
L os resultados de la encuesta han permitido seleccionar los diez mas votados como factores
clave para evaluar una gestion de recursos humanos eficiente y, en consecuencia, un software
también eficiente.

Los diez objetivos més importantes seran |os que posteriormente habra que evaluar,
comprobando s mejoran o no con el uso de herramientas informaticas de gestion.

Los factores que resultan mas relevantes para los gestores, de mayor a menor
importancia, son los diez siguientes:

1y 2. Mgorar la toma de decisiones, de forma que sean més rapidas y
mejores, y lograr una mayor calidad en la informacion, de manera que sea actual y
veraz, son los dos objetivos mas importantes que deberia lograr una herramienta
informética de gestion.

En una escala de evaluacion de 1 a 5, ambos factores reciben una valoracion media
de 4,25 puntos, con una desviacion tipica de 0,90 y un valor modal de 5.

3. Mgorar @ andlisis de las necesidades formativas de los empleados de la
organizacion resultd ser € siguiente factor objetivo més importante para los gestores
de recursos humanos que respondieron a la encuesta. La valoracion media del mismo
fue de un 4,21 sobre 5, con una desviacion tipicadel 0,78 y un valor modal de 4.

4. Mgjorar la gestion por competencias es el tercer factor més importante para
la gestion de acuerdo con los resultados del estudio. La valoracién media es de 4,21,
con un valor modal de 5y unadispersion de 0,93.

5. El quinto lugar por orden de importancia lo ocupa € tener la posibilidad de
realizar simulaciones de variaciones presupuestarias, de plantilla o salariales, y
poder analizar su impacto sobre la organizacion.

Este objetivo recibe una valoracion media de 4,21 puntos sobre 5, con un
valor modal de 4y unadispersiéon de 1,06.

6. Mgjorar e conocimiento sobre la estructura salarial de la empresa y del
coste de personal asociado de la organizacion es otro de los objetivos prioritarios
para los directivos participantes en € estudio. Este objetivo recibe una valoracion
media de 4,04 puntos sobre 5, con un valor modal de 4.

7. lgualmente importante, con una puntuacion media también de 4,04 sobre 5,
se sitlia €l objetivo de mejorar €l conocimiento sobre las capacidades 'y el potencial
de los empleados de la empresa. La desviacion es de 0,95, y el valor modal, 4.

8. Con igua valoracion media se encuentra el poder mejorar la imagen del
departamento de recursos humanos dentro de la empresa. Recibe también una
valoracion media de 4,04 sobre 5, con un valor modal de 4 y una dispersion de 0,95.
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9. El noveno factor mas importante para los directores de recursos humanos
encuestados es poder mejorar los procedimientos de seleccién de la organizacion.
Este objetivo recibe una valoracion media de 4, con una desviacion tipica de 0,93 y
un valor modal de 4.

10. Lograr una mayor rapidez en localizar a las personas que podrian ser
promocionadas para un puesto vacante es el décimo objetivo mas buscado por los
directores de recursos humanos, con una valoracién media de 4 sobre 5y un valor
modal de 5.

La Tabla 4 recoge los diez objetivos més valorados por los directores de recursos
humanos y |os porcentajes obtenidos en la encuesta.

Tabla 4. Los diez objetivos de gestion eficiente
(En porcentaje)

Muy importante/ Poco imp./ muy

importante Importante poco importante
Mejorar latoma de decisiones 90 0 10
Mejorar la calidad de la informacion 80 10 10
Mejorar €l andlisis de necesidades formativas 90 10 0
Mejorar la gestion por competencias 80 20 0
Posibilidad de simulaciones presupuestarias 80 10 10
Mejorar conocimiento de la estructura salarial y de costes 80 10 10
Mejorar conocimiento de capacidades y potencial 70 20 10
Mejorar imagen del director de recursos humanos 70 20 10
Mejorar procesos de seleccion 70 20 10
Mejorar identificacion de personal promaocionable 70 10 20

A través del cuestionario se han podido seleccionar también los diez factores menos
importantes para la gestion que los encuestados realizan. Son los siguientes:

1. Disminuir el “outsourcing” de funciones es e objetivo menos relevante
para los directores de recursos humanos. La importancia media que le otorgan a este
objetivo es de 2,46, con un valor modal de 3y una dispersién de 1,06.

2. Reducir los costes de personal del departamento de recursos humanos es el
segundo punto que menos preocupa a los directivos que participaron en el estudio.
Se valora con una puntuacion media de 2,67 sobre 5y un valor modal de 2.
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3. Poder ampliar la delegacion de funciones en gestores de recursos humanos
dentro de la organizacién es otro de los factores que menos preocupa a los
directores. La valoracion media que se da a este objetivo es de 2,83 sobre 5, con una
dispersion de 1,20 y un valor modal de 3.

4. Disminuir e “pay-back period” de las inversiones redizadas en €
departamento es e siguiente factor menos relevante para la gestion que realizan los
directores que completaron € cuestionario. Recibe una valoracién media de 2,83,
con unadispersiéon de 1,13 y un valor modal de 3.

5. Reducir los costes de elaboracion de néminas es también un aspecto poco
prioritario parala gestion, segn los resultados del estudio. Se le da unaimportancia
media de 2,88 sobre 5, con una dispersion de 1,33 y un valor modal de 4.

6. Disminuir los costes de formacién es otro de los objetivos que resultan
menos importantes seguin los datos del estudio realizado. Este objetivo ocupa el
sexto lugar de menor a mayor importancia entre los 38 factores analizados. Recibe
una valoracion media de 2,96, con un valor modal de 3 y una desviacion tipica de 1.

7. Incrementar la rentabilidad econdmica de las inversiones realizadas en €l
departamento de recursos humanos de la organizacién es otro de los factores que
menos preocupan alos directivos, de acuerdo con los datos del estudio realizado. La
importancia de este hecho para los gestores recibe un valor medio de 3,08 sobre 5,
siendo uno de los diez menos valorados. El valor modal es 3, y la dispersion grande,
de1,21.

8. Poder extrapolar datos del pasado para poder prever e futuro tampoco
interesa demasiado a los directores de recursos humanos encuestados. No es un
factor relevante a evaluar. Recibe una puntuacion media de 3,17, con un valor modal
de 2 y una dispersion grande, de 1,13.

9. Poder reducir los costes de reclutamiento es otro de los diez objetivos que
resultan ser los menos importantes para los directores de recursos humanos. Recibe
una valoracion media de 3,17, con un valor modal de 3 y una dispersion de 1,09.

10. Agilizar la elaboracion de néminas es el décimo de los factores menos
importantes para la gestion, segin los resultados del estudio realizado, quiza por
gue, como ya se ha visto, cas e 100% de las empresas cuentan con procesos
informatizados para su elaboracion. Recibe una valoracion media de 3,29, con una
dispersion de 0,33 y un valor modal de 4.

La Tabla 5 recoge los diez objetivos menos importantes para los directores de
recursos humanos y |os porcentajes obtenidos en |a encuesta.
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Tabla 5. Los diez objetivos menos relevantes

Muy importante/ Importante Poco importante/
importante Media muy poco importante

Disminuir € outsourcing de funciones 20 30 50
Reducir costes de personal del departamento de 30 20 50

recursos humanos
Poder ampliar la delegacién de funciones de recursos

humanos en gestores 30 30 40
Disminuir pay-back period de las inversiones 20 50 30
Reducir costes de elaboracion de néminas 40 20 40
Disminuir los costes de formacion 20 50 30
Incrementar la rentabilidad econémicade lasinversiones 40 30 30
Poder extrapolar datos del pasado para prever el futuro 40 30 30
Poder reducir los costes de reclutamiento 40 30 30
Agilizar la elaboracion de néminas 50 20 30

El andlisis de los resultados anteriores pone de manifiesto gque las vias de retorno
mas valoradas en la encuesta tienen caracter estratégico.

Se observa gque los diez objetivos prioritarios seleccionados como més importantes
por los gestores tienen todos ellos carécter estratégico y se refieren a la mejora de las
funciones propias de un gestor mas que a aspectos econdmicos de lainversion.

Una gestion integral de recursos humanos incluye las funciones de planificacion de
estructura, reclutamiento, seleccion y contratacion de persona, formacion y desarrollo de nuestros
recursos humanos, evaluacion del desempefio y establecimiento de sistemas adecuados de
retribucion. Los directores de recursos humanos participantes en € estudio han seleccionado
distintos aspectos de estas funciones entre los diez objetivos prioritarios para su gestion.

Los diez objetivos menos valorados tienen todos ellos un componente econdémico
claro que, segun se deduce del estudio, reflegja una importancia relativa muy pequefia en la
valoracion de una inversion de este tipo. Por ello, podria cuestionarse la validez de
herramientas tradicionales, como pueden ser el ROI, TIR y VAN, para medir la rentabilidad
de este tipo de inversiones, pues |0s beneficios que se esperan de la misma no tienen carécter
econémico. ¢Debera buscarse un modelo distinto a los clasicos empleados para localizar
efectivamente como retorna una inversion de este tipo? ¢Se impone un cambio en la
mentalidad de los directivos a la hora de evaluar inversiones estratégicas? ¢Es compatible el
andlisis del aporte estratégico y econdémico de una inversion en software?
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3.3.4. Pre-test de software

Al cumplimentar el cuestionario se pidio a la muestra de directivos participantes en
el estudio que redlizaran una primera valoracion del software de que realmente disponen
en su empresa, paralograr todos los factores de decision que se les proponian. Por tanto, han
valorado la utilidad de su actual software para lograr los factores que han resultado
finalmente mas valorados, pero con las limitaciones que a continuacion se sefialan.

En e cuestionario se pedia a los directores de recursos humanos gque evaluasen la
utilidad de las herramientas informéticas con que realmente contaban en sus departamentos
paralograr l0s objetivos propuestos. Pero se lesindico también que, en el caso de no disponer
de herramientas informéticas que realizasen las funciones propuestas, evaluasen la utilidad
del software de forma hipotética.

El cuestionario, como ya hemos sefidlado, pretendia identificar 1os factores a evaluar,
no realizar una valoracion en si. Por ello no se ha diferenciado entre las funciones que pueden
realizarse actualmente con herramientas informéaticas, que podrian evaluarse realmente, y las
funciones para las que no se dispone de software, que deberian evaluarse tedricamente. Asi,
pues, los resultados de la evaluacion del software de este cuestionario son simplemente un
punto de referenciainicial.

L os resultados se recogen en las Tablas que a continuacién se acompafian:

Tabla 6. Pre-test de software |

L os diez primer os factor es de gestion Utilidad media
del software
(¢5) Desviacion | Moda

Mejorar latoma de decisiones 4,19 0,91 5
Mejorar la calidad de la informacion 4,19 1,11 5
Mejorar €l andlisis de necesidades formativas 3,94 0,68 4
Mejorar la gestion por competencias 3,75 1,00 4
Mejorar simulaciones presupuestarias, plantilla... 4,19 0,91 5
Mejorar conocimiento de estructura salarial 4,00 0,89 4
Mejorar conocimiento de capacidades y potencial 3,75 0,86 4
Mejorar laimagen del departamento de recursos humanos en la empresa 3,38 1,15 4
Mejorar los procesos de seleccidn 3,69 0,87 4
Mejorar localizacion de personas promocionables 4,00 1,03 5
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Tabla 7. Pre-test de software ||

Los diez ultimos factor es de gestion Utilidad media
del software
(s/5) Desviacién | Moda
Disminuir e outsourcing de funciones 2,88 1,36 3
Reducir costes de persona del departamento de recursos humanos 2,69 1,49 1
Poder mejorar |a delegacion en gestores 2,44 1,15 3
Reducir pay-back period de las inversiones 2,88 0,96 3
Reducir costes elaboracién de ndminas 3,94 1,18 4
Disminuir los costes de formacion 2,50 1,21 3
Incrementar rentabilidad econémica de inversiones 3,06 1,34 4
Extrapolar datos para prever futuro 3,50 1,26 4
Reducir los costes de reclutamiento 3,00 1,21 3
Agilizar la elaboracion de nébminas 4,13 1,26 5

Los resultados del pre-test | reflejan que la utilidad del software para lograr 1os
principales objetivos de gestion de un director de recursos humanos, es mejorable. Sélo se
valora como Util, con una puntuacion superior a cuatro, para lograr cinco de los diez
objetivos més importantes para | os encuestados.

La situacion ideal seria, 16gicamente, poder contar con una herramienta informatica
gue se valorase como muy Util para conseguir |os diez objetivos prioritarios.

3.3.5. Medidas empiricas de rentabilidad

Identificados los factores de gestion eficiente cuya meora supondria un retorno de la
inversion en software de recursos humanos, se pidié a los directores que seleccionasen y
puntuasen una serie de mediciones concretas, que pueden realizarse empiricamente, como més
0 menos validas para medir y cuantificar el valor afladido que €l software aportaa su gestion.

El blogue Il del cuestionario elaborado recoge los “indicadores para medir la
rentabilidad del software’. Con este bloque de preguntas se trata de determinar “como” medir
algunos de los factores del punto anterior.

Algunos de los beneficios esperados 0 posibles vias de retorno de la inversion,
pueden tratarse de cuantificar en términos de aporte de funcionalidad, reduccion de costes,
tiempos o cantidad, en un intento de traducir los datos en términos econdmicos. Las
preguntas de este bloque del cuestionario tratan de determinar cuédles son las mediciones que
los directivos consideran mas apropiadas para poder hacer estas mediciones cuantitativas.

En este punto recogemos | os resultados de la valoracién de las 24 medidas empiricas
gue fueron aportadas por los directores que elaboraron el cuestionario.

L os resultados muestran que existe una coherencia entre las medidas empiricas mas
votadas y los factores mas valorados del punto anterior.
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Asi, uno de los objetivos importantes para los directores de recursos humanos era
mejorar la toma de decisiones, de forma que sean mas rdpidas, mejores y mas fundamentadas.
Para ello, megjorar la calidad de la informacion era importante. Por tanto, es totalmente |6gico
gue se vaoren como medidas empiricas muy validas para medir la eficiencia del software todas
las que hacen referencia a contrastar las mejoras en la calidad de la informacion. Por gjemplo:
medir e tiempo ahorrado para obtener informacién sobre una relacién laboral o redizar una
busqueda condicionada entre los miembros de nuestro personal.

Mejorar el andlisis de las necesidades formativas dentro de la empresa era otro factor
relevante para los directivos encuestados; por €llo, por € emplo, es|dgico que comprobar s €
software permite identificar a las personas que deberian recibir un determinado curso, se
considere una medida interesante para constatar la eficiencia del software en este punto.

La mejora de la gestion por competencias era otro objetivo principal para los
directores encuestados. Por ello, es bastante [6gico también que las medidas que hacen
referencia a contrastar si el software permite un mejor conocimiento de las capacidades y
potencial de nuestros empleados sean también muy valoradas.

Las medidas empiricas que permiten comprobar si € software ayuda o no a mejorar
los procesos de seleccion en la empresa, también son bien valoradas por |os encuestados; ello
es coherente con considerar la mejora en los procesos de seleccién como un objetivo muy
deseado.

Finalmente, la posibilidad de redlizar simulaciones presupuestarias, de plantilla,
mejorar el conocimiento de la estructura salarial y lograr politicas retributivas més justas, es
el quinto objetivo méas importante. Por tanto, es también coherente que se consideren como
medidas empiricas mas adecuadas todas las que miden e tiempo empleado en realizar
simulaciones y estimaciones sobre incrementos salariales, variaciones presupuestarias,
desviaciones, etc.

La Tabla 8 muestra la correlacion entre objetivos prioritarios y medidas empiricas
mas valoradas.
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Tabla 8. Correlacion objetivos-medidas empiricas

Objetivos

Mejorar la calidad de la informacion disponible y la toma de
decisiones.

M ediciones empiricas

1. ¢Es posible conocer e coste anual total de la formacion
impartida durante €l gercicio pasado? ¢Qué tiempo se
requiere para obtener lainformacion?

2. ¢Es posible realizar una busqueda condicionada entre el
personal ? ¢Qué tiempo se tarda en ello?

3. ¢Es posible elaborar un informe sobre el histérico de una
relacion laboral? ¢Qué tiempo se emplea en ello?

4. ¢Esposible e cdculo de desviaciones en coste de personal
presupuestado para una fecha dada? ¢Qué tiempo emplea?

Mejorar € andlisis de las necesidades formativas de los
empleados de |a organizacion.

1. ¢Puede identificar a las personas que necesitan un
determinado curso de formacion? ¢Qué tiempo emplea?

2. ¢Dispone de informacion sobre cursos que ofrece la
empresa para el proximo trimestre? ;Qué tiempo empleaen
obtener la informacién?

3. ¢Puede calcular € ratio nimero de acciones formativas
solicitadas/ndmero de acciones realizadas? ¢Qué tiempo
empleaen ello?

4. ¢Puede calcular los dias previstos de formacién para este
ano? ¢Qué tiempo emplea en ello?

Mejorar la gestion por competencias y € conocimiento de las
capacidades y potencial de los empleados.

1. ¢Es posible obtener un informe de "puntos fuertes' de un
empleado en relacion con € puesto que desempefia? ¢Qué
tiempo emplea en ello?

2. ¢Puede elaborar un informe en € que se detallen las
competencias, conocimientos y experiencia exigidos para
un puesto concreto? ¢Qué tiempo emplea en ello?

3. ¢Puede elaborar un informe sobre las capacidades
mejorables de un empleado en relacion a puesto que
desempefia? ¢Qué tiempo emplea en ello?

4. ¢Puede elaborar un informe sobre el potencial de un
empleado en funcion de sus capacidades? ¢Qué tiempo
empleaen ello?

Mejorar los procesos de seleccion en la empresa.

1. ¢Puede localizar a un empleado que seria promocionable a
un puesto que ha quedado vacante? ¢Cuanto tiempo emplea
en ello?

2. ¢Puede obtener informacién sobre los resultados de las
pruebas de seleccion hechas a distintos candidatos? ¢Qué
tiempo necesita para ello?

3. ¢(Puede comprobar s existe una base de datos de
candidatos no contratados en anteriores procesos de
seleccion? ¢Qué tiempo emplea en ello?

4. ¢(Puede obtener e porcentge de vacantes cubiertas
internamente en relacion a las cubiertas por seleccion
externa en el Ultimo afo? ¢Qué tiempo emplea en ello?

Mejorar la posibilidad de realizar simulaciones presupuestarias,
de plantilla o sdarides, y meorar e conocimiento de la
estructura salaria de laempresa.

1. ¢Puede realizar una simulacién de incremento salarial a
una parte de la plantillay evaluar su efecto? ¢Qué tiempo
empleaen ello?

2. ¢Puede comprobar € grado de consecucion de objetivos
por un empleado y la prima que le corresponde en un
momento dado? ¢Qué tiempo emplea en ello?

3. ¢Puede elaborar un informe sobre desviaciones entre costes
de personal presupuestados y efectivos a la fecha de la
solicitud? ¢Qué tiempo emplea en ello?

4. ¢Dispone de datos para poder comparar € salario de un
determinado empleado con la media del mercado? ¢Qué
tiempo emplea en localizar |os datos?
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4. El sistema de evaluacion resultante
4.1. Introduccion al modelo

De acuerdo con los resultados expuestos, se establece un modelo de evaluacion del
software que permite a los proveedores de la herramienta medir la rentabilidad media que la
misma proporciona a las empresas cliente.

Para ello, la empresa proveedora del software de gestion debera medir siempre los
mismos factores (aquellos que los directores de recursos humanos han definido como
prioritarios para su gestion, y no otros), con las mismas medidas, en las distintas empresas
cliente.

Se logra asi aplicar un modelo objetivo y neutro que permite medir la eficiencia de
la herramienta informética de gestion, ofreciendo a mismo tiempo la garantia de no verse
influido por la valoracion subjetiva de los creadores de las mismas o de los responsables de
su marketing.

Basar la evaluacion en criterios establecidos por alguien gjeno al disefio del producto
y que es, ademas, quien ha de decidir sobre su adecuacion o no con la estrategia de la
empresa, s un requerimiento basico para que la evaluacion pueda tener consistencia.

Por todo lo anterior, €l modelo de andlisis del retorno de una inversiéon en software
de gestion debe consistir, como ya hemos expuesto en este documento, en ver como ayuda el
mismo a lograr como minimo los objetivos fijados como prioritarios por los directores de
recursos humanos En base a estudio realizado, deberia comprobarse en qué medida la
herramienta contribuye a lograr |os objetivos recogidos en la Tabla 8 del presente documento,
utilizando para ello las mediciones empiricas recogidas en la misma.

Las mediciones empiricas habran de redlizarse, en empresas donde € software a
evaluar se vaya a implantar, en dos momentos temporales distintos: e primero, en la situacion
inicia previa a la implantacién, y € segundo, consistiria en averiguar cudl seria la situacion
cuando la herramienta ya estuviera en funcionamiento. Las diferencias entre ambos registros
nos darén la medida de eficiencia para cada una de las empresas analizadas.

La evauacion deberia realizarse en € mayor nUmero de empresas posible. Si €l
andlisis se redlizase en cada empresa adquirente del producto, registrando datos sobre su
actividad, facturacion, nimero de empleados... seria posible crear una base de datos
uniforme que permitiria a proveedor calcular la productividad media de la herramienta de
software evaluada.

4.2. Fases de evaluacion

La evaluacion se rediza en fases sucesivas, que suponen una profundidad de
analisis cada vez mayor.

El tiempo necesario para completar el modelo dependera de las fases que creamos
suficientes para la toma de decisiones y de la disponibilidad de los datos que se precisan en
cada una de ellas.
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No es extrafno que las empresas desconozcan |os datos cuantitativos que se solicitan
en el modelo para e calculo de costes; son muy pocas las empresas que en la actualidad
realizan un control sobre los mismos; dedicar tiempo y esfuerzo en cuantificarlos, permitira
una aproximacion cuantitativa mas exacta de la aportacion del software de gestion.

En cualquier caso, aunque haya empresas que no pretendan o no puedan realizar una
cuantificacion econdmica exacta, siempre habra mejorado el andlisis de decisiones, a ser
conscientes de |los datos que no se consideran, asi como de su importancia relativa.

Debe hacerse notar que €l andlisis propuesto prescinde de toda eval uacion técnica de
la herramienta. Aspectos como compatibilidad de la aplicacion con sistemas de informacién
preexistentes en la empresa, requerimientos de hardware, volcado de datos a sistema... o
cualquier otra consideracion de eficiencia tecnolégica, han sido deliberadamente omitidos en
el andlisis, por exceder del objeto de esta investigacion.

Asi, la evaluacion propuesta se realiza en tres fases sucesivas de andlisis.

4.2.1. Fase 1: evaluacion de eficiencia y funcionalidad

En ella se mide, a través de las medidas empiricas seleccionadas, el valor afiadido
del software, en términos de dos variables: incremento de la funcionalidad disponible y
rendimiento/eficiencia en tiempos del departamento de recursos humanos.

En muchas ocasiones sera un andlisis suficiente para la toma de decision por parte
de los responsables de recursos humanos En otras, serd € Unico posible por la limitada
disponibilidad de datos cuantitativos sobre costes en las organizaciones.

Incluye los siguientes pasos a realizar:
a) Ponderacién de los factores de gestion eficiente. Anexo 2

Se acompafian los cinco factores de gestion eficiente seleccionados que deben
ponderarse, segun la importancia relativa que tengan para la organizacion y para la gestion
gue el director de recursos humanos realiza.

Como se puede comprobar, los factores seleccionados son basicamente factores
intangibles, no econdémicos; los directores de recursos humanos consideran que la eficiencia
de las herramientas informéaticas de gestion debe valorarse no tanto por los ahorros en
términos econdmicos que se puedan generar, sino por € valor afadido, en términos de
funcionalidad, que aportan las aplicaciones. Evaluar la funcionalidad aportada por la
aplicacion serd, por tanto, el primer aspecto a considerar.

No obstante lo anterior, seria muy Util, a efectos de justificar la inversiéon, poder
realizar una cuantificaciéon econémica del valor afiadido por la aplicacion. Por €llo, en las
fases siguientes se medira también la eficiencia o productividad del departamento de recursos
humanos en términos de tiempo requerido para realizar |as tareas que permite la misma.
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b) Evaluacion de la situacidn inicial y tras la aplicacion de la herramienta informatica. Anexo 3

Funcionalidad y tiempo medio de operaciones (TMO) seran las variables elegidas
pararealizar la evaluacion.

Para ello, habra que comprobar s es posible realizar las operaciones empiricas
propuestas y, en su caso, medir el tiempo empleado en redlizarlas.

S queremos evaluar € valor ainadido de una herramienta concreta de software de
gestion respecto una situacién inicial, e modelo debe aplicarse, l6gicamente, en dos
momentos temporales distintos.

En un primer momento debe valorarse la situacion de origen en que se encuentra la
organizacion. Se evaluara el estado “antes’ de la aplicacion concreta de software. Después, se
aplicard el mismo modelo de evaluacion de la eficiencia para € supuesto de que la aplicacion
estuviera efectivamente utilizandose.

Laevaluacion podria repetirse periddicamente, si asi se estima conveniente, a efecto
de obtener una curva de evolucién de la eficiencia de la aplicacion en € tiempo.

c. Andlisis de resultados. Anexo 4

La comparacion de ambas evaluaciones permitira cuantificar el grado de mejora o
empeoramiento experimentado en la funcionalidad y eficiencia, por aplicacion de la
herramienta informatica. Esto es, s los factores de gestion eficiente, predefinidos por los
directores de recursos humanos, mejoran o empeoran con €l uso del software de gestion.

La fase 1 congtituye en si misma, como puede verse, una evaluacion del vaor
anadido de la herramienta de software a la organizacion expresada en funcion de dos
variables:

— Incremento de funcionalidad.
— Incremento de la productividad/eficiencia del departamento de recursos humanos.

Se acompafia el soporte informatico para el calculo delos Anexos 2, 3y 4 en soporte
informético.

4.2.2. Fase 2: impacto econdmico en resultados

En una segunda fase se trata de evaluar la inversion desde un punto de vista
€conomico.

Si en lafase anterior se ha contrastado que €l uso de herramientas informaticas de
gestion mejora la funcionalidad y eficiencia en el departamento de recursos humanos, se
puede profundizar en el andisis estudiando el posible impacto econémico que ello tendria en
los resultados de la empresa.

Para ello, en esta fase se identifican y explican una serie de ahorros econémicos
posibles que podrian derivarse, directa o indirectamente, del uso de la herramienta evaluada.
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No todos los ahorros que se contemplan podran calcularse en e momento de realizar
la evaluacion, pues |os datos cuantitativos necesarios para realizar 1os cdlculos de los ahorros
gue se proponen quiza no se hayan calculado con anterioridad por € departamento de
recursos humanos.

Lo anterior no es extrafio, pues segun datos obtenidos a lo largo de la investigacion,
cas e 90% de los directores de recursos humanos consultados califican su decision de
invertir en software de gestion como bésicamente estratégica, y no han demostrado un interés
excesivo en justificar economicamente la inversiéon. No obstante, justificar al menos un
porcentaje de la inversion con criterios econdmicos ayudaria en muchos casos a que la
decision estratégica se compartiera con mayor facilidad por otros responsables de
la organizacion.

Del mismo modo, algunos de los ahorros propuestos pueden no ser viables en todas
las organizaciones. En cada caso deberan considerarse exclusivamente aquellos que
realmente sean posibles de acuerdo con la realidad de la organizacion.

Finalmente, hay que considerar que algunos de los ahorros propuestos tienen
caracter excluyente y no podrian tomarse en consideracion al mismo tiempo. No obstante, se
hace una enumeracion extensiva de los mismos, y seran las empresas las que determinen
cuales aplicar segun sus circunstancias concretas.

En e Anexo 5 se acompafia una relacion de posibles ahorros y se razonan
individualmente, de forma que cada empresa pueda calcular 10s que crea que realmente son
posibles en su organizacion. Se acompafian las férmulas mateméticas para €l calculo de los
ahorros econémicos propuestos.

En e Anexo 6 se recoge la relacion de datos cuantitativos necesarios para realizar
los cdlculos de ahorro de costes anteriores. Como hemos sefialado, puede que algunos de
ellos no hayan sido calculados con anterioridad en la organizacién. En otros casos no serén
significativos y solo se utilizarén los que sean posibles o aquellos en los que se enfoque la
utilidad del software ainstalar.

4.2.3. Fase 3: clculo de la rentabilidad financiera de la inversion

En esta fase se compararan los ahorros obtenidos durante la vida Util de la
herramienta con la inversion que los ha producido, realizandose el calculo de la rentabilidad
financiera de lainversion.

Pararealizar e céalculo financiero, se establecer&

— El plazo temporal, en nimero de afios, de vida Util estimada de lainversion.

— El importe de lainversién, por periodos anuales.

— El importe de los ahorros cal culados, por periodos anuales.

4.2.3.1. Costes de lainversion

El importe de la inversion realizada deberd considerar todos los costes, directos e

indirectos, que genere el uso en € tiempo de la aplicacion para la empresa. Como conceptos
de coste de lainversion, deben considerarse:
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— Coste de la licencia de uso de la aplicacion.

— Coste del proyecto de implantacion: consultores, formacion...
— Coste de lainversion en hardware necesario.

— Costes de mantenimiento de la aplicacion.

— Cualquier otro coste necesario para €l uso de la herramienta.

4.2.3.2. Ahorros econémicos calculados

Los ahorros econdémicos posibles se establecerdn para € célculo por periodos
anuales.

Pueden considerarse supuestos distintos:

—  Estimar gque los ahorros se generan de forma constante todos los afios y desde
el primer momento de funcionamiento de la aplicacion.

—  Considerar que los ahorros se generan de forma no constante en € tiempo,
segun se mejora o se ralentiza €l uso de la aplicacion.

De los ahorros econdémicos posibles que se proponen, deben seleccionarse
Unicamente aquellos que se estime que pueden realmente producirse en la organizacion (por
egjemplo, no deberia computarse e ahorro por reduccién de persona del departamento de
recursos humanos si no es factible [levarlo a cabo en la empresa).

En e célculo, debe iguamente tenerse en cuenta que algunos de los ahorros
econdmicos gue se proponen como posibles son excluyentes entre si.

4.2.3.3. Variables financieras cal culadas

Las variables financieras que pueden calcularse son, entre otras. TIR, VAN y ROI,
segun las siguientes definiciones (Arroyo y Prat, 1983).

TIR = Tasa de rendimiento interno

Tasa de interés que iguala €l valor actua de los rendimientos futuros con el coste de
lainversion; esto es, tasa de interés a la que deberia descontar la inversion para que su VAN
fuese cero.

t
Z FCt_ t—1 =0 Cécuoi
— (1+1)

Entre alternativas de inversiéon posibles, se prefiere la que tenga un TIR mayor.

VAN = Valor actual neto

_ ~Vaor neto actualizado de los rendimientos y pagos esperados de un proyecto de
inversion.
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Mateméticamente es la diferencia entre el valor actualizado de todos los ingresos y
el valor actualizado de todos los pagos. Dicha cifra absoluta es e beneficio actualizado del
proyecto.

El VAN es funcion de;

—  Losflujos de caja netos que genere e proyecto.

—  El tiempo que dura lainversion.

—  El tipo de interés de descuento que fijemos para el cdlculo (por gjemplo, tipo
de interés que rige en e mercado financiero).

t
VAN
" Y@

Entre alternativas posibles, se preferira financieramente la que tenga un VAN mayor.

ROI = Return on Investment = Rendimiento de lainversion

Se comparan los flujos de cagja generados con la inversién que los ha producido, sin
tener en cuenta el momento temporal en que se han producido dichos flujos de cga.

Divide la suma de flujos de cgja que se esperan de la inversion entre el nUmero de
anos que duralamismay por €l desembolso inicial.

ROI = Y FCn/nX|
2

Entre varias alternativas posibles, se preferira financieramente la que tenga un ROI
mayor.

Nota: Los ratios financieros anteriores pueden calcularse utilizando €l programa
Excel de Windows 98.

5. Simulacion

El presente documento se acompafia de un soporte informético que permite el
calculo, para cualquier empresa usuaria, de la eficiencia funcional y mejora en tiempo medio
de operaciones (fase 1 de evaluacion).

No obstante, para cada empresa concreta, deberd tenerse en cuenta que €
incremento de eficiencia del departamento de recursos humanos que la simulacion calcula,
viene referido exclusivamente a las 20 operaciones de la muestra. Ello significa que debera
corregirse segun el peso especifico que dichas operaciones tengan en relacion a total de
operaciones realizadas por el departamento en concreto.

Asi, s para una empresa concreta las 20 operaciones representan solo un 30% del
total de las operaciones realizadas por € departamento de recursos humanos, € incremento
de eficienciareal serael 30% del incremento de eficiencia calculado por la ssmulacion.
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6. Ejemplo

El Anexo 7 recoge un gjemplo teorico de aplicacion del modelo a unaempresay los
calculos correspondientes a las distintas fases.

Lafase 1 del modelo de evaluacion de eficienciay funcionalidad de la aplicacion, se
recoge en € Anexo 7a.

Como se observa, se registra un incremento de eficiencia de un 30% y un
incremento de funcionalidad del 16%

El giemplo contindia, en el Anexo 7b, con € céculo de los ahorros econdmicos que
podrian derivarse del uso del software (fase 2 del modelo propuesto). Para ello se realizan los
célculos de costes explicados en € Anexo 5.

Se calculan los 18 ahorros propuestos, pero se seleccionan como reales para la
empresa ABC, Unicamente cuatro:

— Abhorro por incremento de productividad/eficiencia del persona del departamento
de recursos humanos.

— Ahorro por reduccion de outsourcing de funciones.

— Abhorro en coste anual de terminacion por reduccion de la rotacion.

— Ahorro en costes de evaluacion del desempefio.

Finamente, en e gemplo se realiza también la fase 3: célculo de la rentabilidad
financiera de la inversion, estableciéndose los ratios correspondientes. Los resultados se
recogen en el Anexo 7c. Se han realizado dos célculos financieros distintos. En el primero
se supone que €l uso del software es constante en el tiempo; en e segundo, no.

A lavista de los resultados de la aplicacion del modelo para este g emplo concreto,
el director de recursos humanos puede afirmar que, con cierta probabilidad, €l software
estudiado aumentara la funcionalidad y eficiencia de su departamento y repercutira en €l total
de laempresa, siendo €l retorno previsto de lainversion de un 33% en el supuesto de ahorros
constantes, y de un 29% en el supuesto de ahorros generados de forma no uniforme.

7. Conclusiones finales

A la vista del gemplo, pueden exponerse, de forma sucinta, las utilidades del
modelo propuesto.

— Cond modedo aportado es posible medir la eficienciay aporte de funcionalidad
de paguetes de software de recursos humanos en una empresa concreta.

—  Ello requiere establecer ciertas hipétesis y realizar unos breves célculos de
tiempos de operaciones y aumento de funcionalidad que no son complicados.

— Con un pegueiio esfuerzo de proyeccion se puede calcular e impacto
econdmico e, incluso, larentabilidad financiera de lainversion.

— Los procesos son sencillos y se pueden realizar mediante un software
adecuado, que se aporta en este trabajo como complemento a mismo.
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Si bien los calculos no son definitivos para la toma de decisiones, pueden ayudar a
director de recursos humanos a:

Defender la toma de decision de invertir en software ante un comité de
direccién.

Discriminar entre distintos paquetes de software.

Ayudar a comprobar a posteriori s las proyecciones establecidas se han
cumplido o no, y, en consecuencia, avanzar en € aprendizaje de la gestion
informati zada de recursos humanos de una forma mas consciente.

Ir afinando & conocimiento de los procesos y los tiempos de operacién
necesarios.

Por otra parte, el modelo propuesto resultara también Gtil para los proveedores de
software de gestion de recursos humanos, pues:

Con é podran comprobar € vaor afiadido de su producto en las distintas
empresas cliente, generando un registro de datos que haria posible calcular la
rentabilidad media de su software.

Utilizarlo como herramienta de marketing del producto, a disponer de datos
cuantitativos sobre la rentabilidad del mismo.

Ayudar a detectar posibles mejoras que pueden incorporarse a producto para
aumentar su rentabilidad.

En resumen, si bien la herramienta presentada no es definitivay deberia continuarse
la investigacion al respecto, es un primer paso gue constituye una aportacion novedosa y
préactica que creemos abre un camino para €l futuro.
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Anexo 2

Ponder acion de factores estratégicos

Deben ponderarse los cinco factores que se ofrecen segin la importancia relativa
gue tengan en su organizacion y en la gestion que realiza € director de recursos humanos de

la organizacion.

Para €llo, se repartirdn 100 puntos entre los cien factores de gestion eficiente
seleccionados, segun la importancia que se estime que tienen en e desempefio de sus

funciones.

Pondere los factores de eficiencia

Factor A: Mgorar lacalidad de lainformacion disponible y
la toma de decisiones

Factor B: Mejorar € andlisis de las necesidades formativas de
los empleados de la organizacion

Factor C: Mgjorar la gestién por competenciasy €l
conocimiento de las capacidades y potencial de los empleados

Factor D: Mg orar los procesos de seleccion en la empresa

Factor E: Posibilidad de simulaciones presupuestarias, de
plantilla o salariales y conocimiento de estructura salarial

Total puntos:

100 puntos
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Anexo 3

Evaluacion de la situacion inicial y tras la aplicacion de la herramienta infor matica

En primer lugar, debe comprobarse empiricamente s es posible redlizar con las
herramientas actuales (informéticas o no) disponibles en la empresa y sin utilizar la
herramienta informatica a evaluar, las operaciones que se relacionan.

Cuando pueda redizarse la operacion descrita con sus herramientas actuales, se

medird el tiempo empleado en ello y se indicard en minutos en la casillaa efecto.

A continuacion se debera comprobar empiricamente si es posible redizar las
operaciones que se relacionan a continuacion utilizando la herramienta informatica a

evaluar.

Cuando pueda realizar la operacion que se solicita, se medira el tiempo empleado en
lamismay seindicard en minutos en la casilla al efecto.

¢Puede usted realizar hoy las siguientes operaciones? ¢Qué tiempo emplea en €llo?

y latoma de decisiones

Factor A: Mejorar la calidad de la informacion disponible
Factor A, puntos fase 1(a)

Sin usar software evaluado

Usando software evaluado

A| ¢Puede usted realizar las siguientes operaciones?

No | Si

Jminutos?

No

Si

¢Jminutos?

A.1. Conocer € coste anual total dela
formacién impartida durante el gjercicio
pasado.

A.2. Blsgueda condicionada entre personal:
por ejemplo, localizar un abogado, de edad entre
30-40 afios, con nivel ato de inglés hablado.

A.3. Elaborar un informe sobre €l histérico de
una relacion laboral:

por ejemplo, histdrico de la secretaria del director
financiero.

A.4. Elaborar un informe sobre desviaciones en
coste de persona presupuestado alafecha de la
evaluacion.

Sin usar software evaluado

(a) Factor A, puntos fase 1

(b) NUmero respuestas afirmativas
Puntos factor A = multiplique (a) x (b)
(c) Minutos empleados

TMO* factor A = divida (c) entre (b)

Usando software
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Anexo 3 (continuacion)

¢Puede usted realizar hoy las siguientes operaciones? ¢Qué tiempo emplea en ello?

Factor A: Mgorar la calidad de lainformacion disponible y la toma de decisiones
Factor A, puntos fase 1(a)

20

Sin usar software evaluado

Usando software evaluado

¢Puede Vd. realizar las siguientes operaciones?

No Si [¢minutos?

No Si ¢minutos?

A.1. Conocer € coste anual total de laformacién
impartida durante el gjercicio pasado.

X 15 min.

A.2. Busqueda condicionada entre personal:
por ejemplo, localizar un abogado, de edad entre
30-40 afios, con nivel alto de inglés hablado.

A.3. Elaborar un informe sobre el histérico de una
relacion laboral :

por ejemplo, histérico de la secretaria del director
financiero.

X |25 min.

X 10 min.

A.4. Elaborar un informe sobre desviaciones en
coste de personal presupuestado alafechadela
evaluacion.

X

X

Sin usar software evaluado

(a) Factor A, Puntos fase 1 20 puntos

(b) NUmero respuestas afirmativas 2

Puntos factor A = multiplique (a) x (b) 40 puntos factor A
(c) Minutos empleados 40 min.

TMO* Factor A = divida (c) entre (b) 20 TMO factor A

* TMO = Tiempo medio por operacion

Usando software
20 puntos
3

60 puntos factor A
25 min.

8,33 TMO factor A
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Factor B: Mejorar €l andlisis de las necesidades
formativas de los empleados de |a organizacién

Factor B, puntos fase 1(a)

Sin usar software evaluado

Usando software evaluado

¢Puede usted realizar las siguientes operaciones?| No

Si | ¢minutos? No

Si

¢minutos?

B.1. Identificar alas personas que necesitan un
determinado curso de formacién. Por gemplo,
curso de inglés avanzado en conversacion.

B.2. Disponer de informacién sobre cursos que
ofrece la empresa para el préximo trimestre.

B.3. Calcular € ratio nlimero de acciones forma-
tivas solicitadas/niimero de acciones realizadas.

B.4. Calcular los dias previstos de formacion
para este afio.

Sin usar software evaluado

(a) Factor B, puntos fase 1

(b) NUmero respuestas afirmativas
Puntos factor B = multiplique (@) x (b)
(c) Minutos empleados

TMO* factor B = divida (c) entre (b)

Factor C. Mejorar la gestion por competenciasy el
conocimiento de las capacidades y potencial de los

Usando software

empleados Factor C, puntos fase 1(a)
Sin usar software evaluado| Usando softwar e evaluado
C| ¢Puede usted realizar |as siguientes operaciones? No | Si | ¢gminutos? | No | Si | ¢minutos?

C.1. Obtener un informe de "puntos fuertes' de un
empleado en relacién con el puesto que desempefia.
Por ejemplo, la secretaria del director financiero.

C.2. Obtener un informe en que se detallen las
competencias, conocimientos y experiencia exigidos
para un puesto concreto. Por jemplo, director financiero.

C.3. Obtener un informe con capacidades mejorables
de un empleado en relacién a puesto que desempefia.

C.4. Obtener un informe sobre el potencial de un
empleado en la empresa en funcidn de sus capacidades.
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Sin usar software evaluado

() Factor C, puntos fase 1

(b) NUmero respuestas afirmativas
Puntos factor C = multiplique (a) x (b)
(c) Minutos empleados

TMO* factor C = divida(c) entre (b)

Factor D. Mejorar los procesos de seleccion en la

Usando software

empresa Factor D, puntos fase 1(a)
Sin usar software evaluado | Usando softwar e evaluado
D| ¢Puede usted realizar las siguientes operaciones? No Si |¢minutos? No |Si |¢minutos?

D.1. Localizar a un empleado que seria
promocionable a un puesto que ha quedado
vacante.

Por ejemplo, secretaria del director financiero.

D.2. Obtener informacién sobre los resultados de
las pruebas de seleccion hechas a distintos
candidatos.

Por giemplo, entrevistas a dos candidatos distintos.

D.3. Comprobar si existe una base de datos de
candidatos no contratados en anteriores procesos
de seleccion.

D.4. Obtener €l porcentgje de vacantes cubiertas
internamente en relacion alas cubiertas por
seleccién externa.

Sin usar software evaluado

() Factor D, puntos fase 1

(b) NUmero respuestas afirmativas
Puntos factor D = multiplique (a) x (b)
(c) Minutos empleados

TMO* factor D = divida (c) entre (b)

Usando software
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Factor E. Posibilidad de simulaciones presupuestarias,

de plantilla o salariales, y conocimiento de estructura salarial

Factor E, puntos fase 1(a)

Sin usar softwar e evaluado

Usando softwar e evaluado

E | ¢Puede usted realizar las siguientes operaciones?

No

Si

minutos?

No | Si |¢minutos?

E.1. Redlizar una simulacién de incremento salarial
auna parte de laplantillay evaluar su efecto.

E.2. Comprobar € grado de consecucion de objetivos
por un empleado y la prima que le corresponde hasta
el momento.

E.3. Elaborar un informe sobre desviaciones entre
costes de personal presupuestadosy efectivos, ala
fecha de la solicitud.

E.4. Pedir datos para poder comparar €l salario de un
determinado empleado con la media del mercado.

Sin usar software evaluado

() Factor E, puntos fase 1

(b) NUmero respuestas afirmativas
Puntos factor E = multiplique (a) x (b)
(c) Minutos empleados

TMO* factor E = divida (c) entre (b)

Usando software
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Calculo deresultados
Evaluacion eficiencia por funcionalidad total

Sume las puntuaciones obtenidas por los cinco factores evaluados, para obtener una puntuacion total.

Resultados sin usar software

Resultados usando software

Puntosfactor A __ puntos Puntosfactor A __ puntos
PuntosfactorB _ puntos Puntosfactor B puntos
Puntosfactor C __ puntos Puntosfactor C __ puntos
PuntosfactorD _ puntos PuntosfactorD _ puntos
Puntosfactor E __ puntos Puntosfactor E __ puntos
Suma total ____ puntos Suma total _____ puntos

Divida la puntuacién total obtenida entre 400 y multiplique €l resultado por 100 para obtener € porcentaje de
funcionalidad de que se dispone en cada situacion evaluada.

Porcentaje funcionalidad = (Suma total / 400) x 100

Sumatotal puntos
x 100 =

Porcentaje funcionalidad aportada al negocio
400

Resultados sin usar software A Resultados usando software B
Evaluacion eficiencia por tiempos de operaciones
Sume los tiempos medios por operacion calculados para cada uno de los factores evaluados.

Resultados sin usar software Resultados usando software

TMO factor A min. TMO factor A min
TMO factor B min. TMO factor B min.
TMO factor C min. TMO factor C min.
TMO factor D min. TMO factor D min.
TMO factor E min. TMO factor E min.
Suma tiempo medio total: min. Suma tiempo medio total: min.

Divida el tiempo medio total obtenido entre cinco para obtener el tiempo medio de operaciones.
Tiempo medio operaciones = Suma tiempo medio total/5

Resultados sin usar software C Resultados usando software D
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Andlisis deresultados

Se comparardn los resultados obtenidos en € Anexo 3 para las variables
representativas de eficiencia  “porcentgje funcionalidad aportada a negocio” y “tiempo
medio de operaciones’.

Porcentaje funcionalidad = (Suma total / 400) x 100
Tiempo medio operaciones (TMO) = Suma tiempo medio total/5

Sin software  Con software Variacion

Porcentaje funcionalidad A B B — A = porcentaje variacion
funcionalidad

TMO C D D —C = Variacion en TMO

Si la variacién en TMO < 0, se calcula la reduccién porcentual en TMO equivalente a
incremento de productividad.

Variacion en TMO

x 100 = Variacion porcentual TMO = Incremento eficiencia
TMO sin software C

Resultados posibles:

a) Variacion funcionalidad = 0
Variacién tiempo operaciones< 0

Las dos variables de eficiencia predefinidas mejoran 0 permanecen constantes
con € uso de la herramienta informética.

b) Variacion funcionalidad < 0
Variacion tiempo operaciones > 0

Las dos variables de eficiencia predefinidas empeoran con € uso de la
herramienta informética.

¢) Variacion funcionalidad > 0
Variacién tiempo operaciones > 0

Con € uso de la herramienta informéatica mejora la funcionalidad, pero se
emplea un mayor tiempo en realizar las operaciones.

d) Variacion funcionalidad <0
Variacion tiempo operaciones< 0

Con €l uso de la herramienta informéatica se reduce lafuncionalidad disponible, pero
se emplea un menor tiempo en realizar las operaciones.



Anexo 5

Ahorros posibles

Suponiendo que en la fase 1, evaluacién de eficiencia y funcionalidad, € resultado
obtenido haya sido:

— Megora dela funcionalidad
— Megora de la eficiencia del departamento de recursos humanos al reducirse el
T™MO

Se identifican y analizan a continuacion una serie de ahorros econémicos posibles,
gue pueden servir para cuantificar el impacto econémico del uso de la herramienta evaluada
sobre los resultados de la empresa (CCH, inc., 1995; Huselid, 1995).

1.- Incremento en la productividad/eficiencia del personal del departamento de recursos
humanos

La aplicacion de herramientas informéticas de gestion supone, segun las mediciones

efectuadas, un incremento medio de productividad en e personal del departamento de un

%. Es posible calcular el impacto econdmico por ahorro en costes de dicha variacion en
eficiencia.

Ahorro por incremento de productividad = (Coste medio salarial departamento
recursos humanos x (personal recursos humanos) x ( porcentaje de incremento de eficiencia)

2.- Disminucion personal del departamento de recursos humanos

La aplicacién de herramientas informéticas de gestion supone un incremento medio
de productividad en €l personal deun %, segun las mediciones efectuadas. Seria factible
econdémicamente una reduccion de un % equivalente del personal del departamento
manteniendo constante el nivel de eficiencia.

Ahorro por reduccion de personal = (Coste medio salarial departamento recursos
humanos) x (personal recursos humanos) x ( porcentaje de incremento de eficiencia)

3.- Disminucién de horas extras trabajadas

La aplicacion de herramientas informéticas de gestion supone, segun las mediciones
efectuadas, un incremento medio de productividad en e personal del departamento de
recursos humanos de un ___ %. Seria factible traducir dicha variacion en eficiencia en una
reduccion deun % equivalente en las horas extras anuales retribuidas por la empresa.

Ahorro por reduccién horas extras retribuidas en departamento de recursos humanos
= (coste hora extra departamento de recursos humanos) x (nimero de horas extras
departamento de recursos humanos) x (porcentgje horas extras realmente retribuidas) x
(porcentaje de reduccion posible de horas extras).
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4.- Reduccion “ outsourcing”

La subcontratacion de funciones viene motivada en muchas ocasiones por carecer de
la suficiente capacidad técnica para desarrollar internamente las préacticas que se externalizan.
Seguin las mediciones efectuadas, € uso de la herramienta de gestion informéatica evaluada
supone un incremento de funcionalidad del _ %. Dicho incremento de capacidad funcional
podria traducirse en una reduccion porcentual de funciones externalizadas.

En & célculo de ahorro de costes deberé evaluarse la necesidad de contratar personal
gue realice las funciones asumidas 0 s se compensa con €l incremento de eficiencia del
personal, en cuyo caso el incremento de persona del departamento seraigua a cero.

Ahorro por reduccion de “outsourcing” de funciones = (coste funciones
externalizadas x porcentaje reduccion “ outsourcing” ) — (coste medio salarial departamento
recursos humanos x incremento personal del departamento)

5.- Reduccion porcentaje de puestos fuera de banda

El impacto econdmico en los resultados de la empresa de una reduccion de los
puestos remunerados por encima o por debajo de la banda salarial que les corresponderia,
puede dividirse en dos partidas. existe un ahorro econémico directo, pero también debe
considerarse el posible impacto indirecto en resultados.

Ahorro econdmico directo: la aplicacion de herramientas informaticas de gestion
posibilita un mejor conocimiento de la estructura salarial y de las desviaciones respecto a
valores de mercado. Ello permitira establecer una adecuada estructura retributiva, donde se
reduzca el porcentge de puestos fuera de banda salarial, con el consecuente ahorro
econdmico directo.

Impacto indirecto: (Gerhart y Milkovich,1992)

—  Tener en cuenta el impacto negativo sobre resultados que genera e hecho de
gue el personal mediocre, retribuido por encima del mercado, tendera a
permanecer en la empresa.

—  Por € contrario, €l personal valioso, retribuido por debajo del mercado, buscara
otras oportunidades laborales; se pierde un activo valioso y se generaran costes
de rotacion no deseados; e impacto sobre resultados de la empresa sera
claramente negativo.

— La megora funcional en este punto permitird lograr una mayor equidad
retributiva interna, 1o que favorece un mejor climalaboral.

Ahorro econémico por reduccion de puestos fuera de banda = (coste salarial total
de puestos por encima de banda) x (porcentaje reduccion anual costes puestos por encima de
banda)
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6.- Reduccion costes de proceso de seleccion de personal
L os costes generados por un proceso de seleccion en la empresa, deben considerar:

a) Coste de atraccion de candidatos. anuncios en prensa, consultoras de seleccion,
cazatalentos, intermediarios...

b) Coste directo del departamento de persona incurridos por e proceso de
seleccion: tiempo entrevistas, tiempo comprobacion de referencias, gastos
generales del departamento imputables a proceso de seleccion y acogida,
gastos por vigjes y asociados.

c¢) Coste de oportunidad del puesto vacante: por el tiempo empleado en realizar €l
proceso de seleccidn y cubrir la vacante.

La aplicacién de herramientas informéticas de gestion supone un ahorro econémico
directo en este punto. Segun las mediciones efectuadas, se produce un incremento medio de
productividad en el personal del departamento de recursos humanos de un _ %. Seria
factible traducir dicha variacion en eficiencia en una reduccién proporcional de los costes
directos en que incurre e departamento en proceso de seleccién (b) y del coste de
oportunidad del puesto vacante (c).

Pero, ademas, deben tomarse en consideracion los siguientes ahorros indirectos
futuros:

— S la megora en los procesos de seleccion permite aumentar € nimero de
vacantes cubiertas internamente en relacion a las vacantes cubiertas por seleccién
externa, se ahorraraen el coste total anual de atraccion de candidatos (a).

— Ademéas, dlo contribuye a megjorar la motivacion y lafidelidad ala empresa, se
reduce rotacion y los costes de curva de aprendizaje, y se reducirian
nuevamente los costes de seleccion (a, by ¢).

— Si mgorad ratio de ofertas realizadas por ofertas aceptadas por candidato, se
eliminan costes de seleccion externa (a, by c).

Ahorro en coste de seleccidn externa = porcentaje incremento de eficiencia del departamento
de recursos humanos x (coste directo del departamento en procesos de seleccién externa +
coste oportunidad puesto vacante)

Ahorro indirecto en coste de seleccion externa = (promocion internat + 1 — promocion
interna t ) x coste medio atraccion candidatos externos

Ahorro indirecto en coste de seleccién externa = porcentaje mejora ratio ofertas
aceptadas/realizadas por candidato x coste de seleccion externa
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7.- Reduccion en costes de conclusion de la relacion laboral

Los costes que genera la conclusién de una relacion laboral con la empresa,
incluyen:

a) Coste de entrevistas de sdida: tiempo dedicado por entrevistador
(departamento de recursos humanos) y trabgjador, ala entrevista de salida.

b) Coste de administracion departamento de recursos humanos: tiempo dedicado
por recursos humanos a tramitar la salida del trabajador de la empresa.

La aplicacion de herramientas informéticas de gestion supone un ahorro econdémico
directo. Segun las mediciones efectuadas, se produce un incremento medio de productividad
en e persona del departamento de recursos humanos de un __ %. Seria factible traducir
dicha variacion en eficiencia en una reduccion proporciona de los costes en que incurre €l
departamento a gestionar la conclusién de una relacion laboral con la empresa, tanto en lo
gue se refiere a tiempo dedicado a la entrevista de salida como a dedicado a la tramitacion
administrativa de la misma

Deben considerarse los posibles ahorros indirectos futuros: la mejora en la gestion
de los recursos humanos de la empresa generar4 una mejora en la motivacion, que podria
traducirse en una menor rotacion de personal, con €l consiguiente ahorro en costes de
conclusion totales en la empresa.

Ahorro en coste anual de conclusion = porcentaje incremento eficiencia x [ (rotacién anual x
coste por hora departamento recursos humanos x (tiempo entrevista de salida + tiempo de
tramitacion de salida)]

Ahorro en coste anual de terminacién = porcentaje reduccion de la rotacion x coste anual de
conclusion

(Arnold y Feldman, 1982)

8.- Disminucion en los costes de formacion. Disminuye coste de analisis de necesidades de

formacion y coste de evaluacion de las acciones formativas. Mejora la eficiencia de las
acciones formativas

(Russell, Terborg y Powers,1985)

L os costes de las acciones formativas realizadas en la empresa, incluyen:

—  Coste material de los programas de formacién: tiempo dedicado a disefio de
programas y a su evaluacion, materiaes, desplazamientos, aulas, profesores...

— Coste de produccion del empleado en formacion: por tiempo dedicado a
formacion por el empleado y no trabajado.

—  Coste de produccion del departamento de recursos humanos. por tiempo
dedicado a supervisar € desarrollo de la formacion.
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El ahorro econdmico directo resultante del uso de la aplicacion puede argumentarse
de lasiguiente manera: e uso de herramientas informaticas de gestion supone un incremento de
funcionalidad, segun las mediciones realizadas, de un %, y un incremento de €eficiencia
en las funciones de recursos humanos, de un %. Ello permitiria un mejor disefio de las
acciones formativas realmente necesarias para la empresa (al poder identificar capacidades
requeridas para una actuacion excelente en cada puesto y las realmente disponibles en la
empresa) y facilitaria la evaluacion de las acciones formativas realizadas, disminuyendo los
costes materiales de la formacion.

El uso de la herramienta podria generar 10s siguientes ahorros indirectos futuros:

Es de esperar una mayor eficiencia de las acciones formativas que se efectlen,
al poder realizarse una formacion mejor planificada, mas enfocada en las
necesidades de la empresa y adecuada a los requerimientos reales de formacion
de los empleados. El impacto en la productividad de los empleados que reciben
la formacion, serg, por tanto, mayor. La inversion realizada en formacion sera
recuperable en un periodo de tiempo menor.

Las mejoras en la politica formativa de la empresa aumentaran la motivacion
de los empleados, disminuyendo la rotacion.

Las mejoras en la seleccion reduciran las necesidades de formacion.

Ahorro en coste disefio y evaluacion de acciones formativas = porcentaje incremento
eficiencia x coste anual disefio y evaluacion acciones formativas

9.- Disminuyen los costes de la rotacién

Los costes que genera la rotacion en una empresa, incluyen:

a)

b)

0)

Coste de conclusion de larelacion laboral:
— Entrevista de salida
— Administracion departamento recursos humanos

Coste proceso de sustitucion de personal:

— Costes de atraccion de candidatos

— Coste departamento de personal debido al proceso de seleccion
— Coste de oportunidad del puesto vacante

Coste formacion nuevos empleados:

— Coste material de los programas de formacion: disefio programas, materiales,
desplazamientos, aulas, profesores...

— Coste de produccion nuevo empleado: por tiempo dedicado a formacion por el
nuevo empleado y no trabajado.

— Coste de produccién recursos humanos: por tiempo dedicado por recursos
humanos a supervisar la formacion.
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d) Coste de curva de aprendizagje: retribucion abonada mientras la productividad
del nuevo empleado es inferior al 100%. (Tiempo medio de duracion proceso
aprendizaje; productividad media durante proceso de aprendizaje.)

Las mejoras en los procesos de seleccidn, la mejora en los procesos de formacion, €l
mejor conocimiento de las capacidades y potencial de nuestros empleados, € incremento de
la motivacion y fidelidad de los trabagjadores, podrian reflgjarse en una reduccién del
porcentaje de rotacion en la empresa, con el consecuente ahorro en costes totales anual es por
rotacion (Sanchez-Runde, 2000).

Por otra parte, los costes de conclusion de la relacion laboral, de sustitucion de
empleados, de formacion y aprendizaje, hemos visto que se pueden reducir con la utilizacion
de herramientas informaticas.

Ahorro en costes anuales de rotacion = disminucion de la rotacion x coste de rotacion

Ahorro en costes anuales de rotacion = f (ahorro en costes de conclusion, sustitucion,
formacion, aprendizaje)

10.- Disminuye € coste de descripcion y evaluacion de puestos. inicial, revision vy
mantenimiento

El uso de aplicaciones informaticas de gestion permite un incremento de
funcionalidad del % y deun __ % en la eficiencia del departamento de recursos
humanos. Ello facilitaria una reduccion de los costes derivados de la evaluacion de puestos,
tanto en su momento inicial, si la empresa no cuenta con ella, como en caso de su revision o
manteni miento.

Ahorro en coste inicial de descripcion de puestos = Coste inicial evaluacion de puestos x
porcentaje incremento eficiencia del departamento de recursos humanos

Ahorro en coste revision de descripciones de puestos = coste revision X nimero de revisiones
realizadas x porcentaje incremento eficiencia del departamento de recursos humanos
11.- Reduccion del coste de evaluacion del desempefio

L os costes de evaluacion del desempefio del personal de la empresa, incluyen:

— Tiempo dedicado desde el departamento de recursos humanos a disefiar modelo
de evaluacion, supervisar €l desarrollo de lamismay analizar sus resultados.

— Tiempo empleado por €l supervisor en redlizar la evaluacion.

La aplicacion de herramientas informéticas de gestién supone, segln las mediciones
efectuadas, un incremento medio de productividad en el personal del departamento de
recursos humanos de un %.
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Seria factible traducir dicha variacion en eficiencia en una reduccién de un %

equivalente en las horas dedicadas a disefio de los modelos de evaluacion, supervision por
parte de recursos humanos del desarrollo de lamismay andlisis de resultados de evaluacion.

Igualmente, €l uso de herramientas informéticas por parte de los supervisores,
mejorara la eficiencia de los mismos, con el consecuente ahorro de costes.

El uso de herramientas informéticas puede permitir una mayor objetividad en los
procesos de evaluacion, que sera valorado positivamente por los empleados.

Ahorro en costes de evaluacion = (nimero de horas dedicadas anualmente por €
departamento de recursos humanos a funciones de evaluacion x coste por hora del
departamento x porcentaje incremento eficiencia) + (nimero de horas dedicadas anual mente
por supervisores a evaluacion x coste por hora supervisores X porcentaje incremento eficiencia
SUpEr Vi sores)

12.- Ahorros derivados de la mejora de la motivacion de los empleados

Podrian tenerse en cuenta una serie de factores derivados del uso de herramientas
informéticas de gestion integral de recursos humanos, que pueden incrementar la motivacion
de nuestro personal. Entre ellos, se incluirian:

— Las meoras en los procesos de seleccion permitiran reclutar personas con
actitudes en consonancia idénea con |os objetivos de la empresa.

—  Las acciones formativas més acordes a las necesidades del personal, seran
mejor valoradas por |os trabajadores que reciben dicha formacion.

— Lamejora en las politicas de compensacion fomentara el que la retribucién no
sea un factor desmotivante por e que los empleados excelentes abandonen la
empresa, y mejorara la equidad interna.

— Lamegoradel conocimiento de las capacidades y potencial de los empleados
por parte del departamento de recursos humanos, se valora positivamente por
los trabajadores, que incrementan su motivacion.

— Los incrementos de eficiencia experimentados en el desempefio de las tareas
actuan también como factor de motivacion.

El incremento en la motivacion supone una mayor identificacion con los objetivos
de la empresa, que puede traducirse en:

— Una mayor eficiencia en el desempefio de tareas, con impacto directo en
resultados.

— Unadisminucion de larotacion en la empresa, con impacto sobre los costes de
rotacion totales de la empresa.

Ahorro por incremento de la motivacién = (coste laboral anual medio x porcentaje
incremento eficiencia) + (rotacién anual — disminucion rotacion) x coste rotacion por
persona

(Cascio, 1991)
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13.- Ahorro por reduccién del nimero de horas perdidas en conflictos laborales

La mejora de la motivaciéon y moral de los empleados de la empresa se traduce en
una mayor identificacion con la organizacion, que hara que, previsiblemente, pueda reducirse
la conflictividad laboral y su impacto negativo en el resultado de la empresa.

Por otra parte, las herramientas informéticas ofrecen a la direccion de recursos
humanos una mayor capacidad para ssmular variaciones presupuestarias, de plantilla o
salariales, lo que le hace ser més eficiente en su gestion. Ello facilitara las negociaciones con
los representantes de los trabgjadores, reduciendo las horas perdidas en negociaciones
laborales.

La mayor informacion facilitara la elaboracion de una estrategia de negociacion
colectiva por parte de la direccién de la empresa que le permita negociar con mayor agilidad.

Coste anual de conflicto laboral = (nimero horas perdidas por trabajadores x coste medio
salarial por hora de trabajador) + (numero de horas dedicadas por e departamento de
recursos humanos x coste medio salarial por hora del departamento)

Ahorro por reduccién del nimero de horas perdidas en conflictos laborales = porcentaje
incremento de eficiencia x coste anual de conflicto laboral

(Cascio, 1991)

14.- Ahorro por disminucién del absentismo

La mejora de la motivacién y moral de los empleados de la empresa se traduce en
una mayor identificacion con la organizacion, que hara que, previsiblemente, pueda reducirse
el absentismo laboral y su impacto negativo en el resultado de la empresa.

Por otra parte, lamayor funcionalidad aportada por |a aplicacion informética permite
un mejor control del absentismo.

Ahorro por reduccion del absentismo laboral = nuimero de horas en que se reduce €
absentismo anualmente x coste medio salarial por hora de trabajador

(Cascio, 1991)
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Anexo 6

Datos necesarios

Coste medio salarial departamento recursos humanos = Media de los costes salariales
anuales de las personas que integran dicho departamento.

Numero de horas trabgjo departamento recursos humanos = NUmero de horas a afio
trabgjadas por el departamento.

Coste por hora departamento recursos humanos = Coste medio salarial anual nimero de
horas trabajo del departamento.

Personal recursos humanos = NUmero de personas que integran el departamento.

Coste medio sadarial trabgjador = Media de los costes salariales anuales de los
trabajadores de la empresa.

Numero de horas trabagjo en empresa = Numero de horas al afio trabajadas por
trabajadores de la organizacion.

Coste por hora trabgjador = Coste medio salarial anual trabajador/nimero de horas
trabajo en empresa.

porcentaje de incremento de eficiencia = porcentaje reduccion TMO.

Coste hora extra del departamento de recursos humanos = Media de los costes por hora
extra de las personas que integran dicho departamento.

Porcentgje horas extras realmente retribuidas = Las que la empresa realmente retribuye.
Porcentaje reduccion posible de horas extras = porcentaje de incremento eficiencia.
Coste funciones externalizadas = Importe anual pagado por 10s servicios de outsourcing.
Porcentaje reduccion outsourcing = porcentaje incremento de funcionalidad.

Incremento personal del departamento de recursos humanos = NUmero de trabajadores
gue se incorporarian, en su caso, a departamento.

Coste salarial total de puestos por encima de banda = Exceso que, sobre la retribucion
gue corresponderia alos puestos, se esta efectivamente remunerando anual mente.

Porcentgje reduccion costes puestos por encima de banda = Porcentgje que fijemos
como posible para la reduccién.

Coste atraccion candidatos externos = NUmero de personas que se seleccionan
externamente por afio x coste medio atraccion de candidatos.
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Anexo 6 (continuacién)

Coste directo del departamento de recursos humanos en procesos de seleccion externa =
NUmero de personas seleccionadas anualmente x coste por hora del departamento
X numero de horas dedicadas en cada seleccion.

Coste de oportunidad de puestos vacante = Tiempo medio en cubrir vacante x salario
medio vacantes anuales a cubrir x rotacion.

Coste de seleccion externa = Coste atraccion candidatos externos + coste directo del
departamento en procesos de seleccidon externa + coste de oportunidad de puestos
vacantes.

Coste produccion empleado en formacion = Numero de horas dedicadas a formacion por
cada nuevo empleado x coste por hora trabajador.

Coste produccion del departamento de recursos humanos por supervision formacion =
Numero de horas dedicadas por € departamento a supervisar la formacion de cada
nuevo empleado.

Coste formacion por nuevo empleado = Coste material programa + coste produccion
empleado en formacion + coste de produccion del departamento de recursos humanos
por supervision formacion.

Coste anual de formacion de nuevos empleados = Rotacion x coste de formacion por
cada nuevo empleado.

Coste aprendizaje por nuevo empleado = Exceso de retribucion que pagamos a
trabajador en periodo de aprendizaje (correspondiente a una rentabilidad del 100%)
sobre la que realmente corresponderia a la menor rentabilidad que tiene durante dicho
periodo.

Ejemplo: Un trabajador en periodo de aprendizaje tiene una rentabilidad media del 60%; le
estamos retribuyendo un 40% en exceso durante dicho periodo.

Coste aprendizaje por nuevo empleado = Tiempo medio de duracién del periodo de
aprendizaje x (100 — rentabilidad media trabajador en periodo de aprendizaje) x coste hora

trabajador.

Coste aprendizaje anual de nuevos empleados = Coste aprendizaje por nuevo empleado x
rotacion.

26. Promocion internat = Vacantes cubiertas internamente durante el periodo anual t.

27.
28.
29.

Promocion internat + 1 = Vacantes cubiertas internamente durante e periodo anual t + 1.
Porcentaje ofertas aceptadas por candidato/ofertas realizadas a candidato, momento t.

Porcentaje ofertas aceptadas por candidato/ofertas realizadas a candidato, momento t + 1.
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Anexo 6 (continuacién)

Rotacion anual = NUumero de personas que dejan la empresa anual mente.
Disminucion rotacion = En nimero de personas.

Tiempo de entrevista de salida = Tiempo que dedica € personal del departamento de
recursos humanos y trabajador a la entrevista de salida.

Tiempo de tramitacion de salida = Tiempo dedicado por € departamento a tramitar la salida.
Coste anual de entrevistas de salida = (rotacion anual x coste por hora del departamento
de recursos humanos x tiempo de entrevista de salida) + (rotacion anual x coste por hora
trabajador x tiempo de entrevista de salida).

Coste anual de administracion del departamento de recursos humanos en sadlida =
Rotacion anual x coste por hora del departamento x tiempo de tramitacion de salida.

Coste anual de conclusion = Coste anual de entrevista de salida + coste anua de
administracion del departamento de recursos humanos en la salida.

Coste disefio y evaluacion acciones formativas = Coste anual por tiempo dedicado por el
departamento de recursos humanos al disefio y evaluacion de los programas formativos
de la empresa = Coste por hora del departamento x nimero de horas de dicho
departamento dedicadas a disefio y evaluacion anual.

Coste inicial evaluacion de puestos =

Coste revision, mantenimiento de descripciones realizadas =

NUmero de revisiones realizadas en periodo Util de la herramienta =

Porcentaje reduccion costes de evaluacion de puestos = % de incremento
eficiencia del departamento de recursos humanos.

NuUmero de horas dedicadas anuamente por e departamento a funciones de evaluacion =
NuUmero de horas dedicadas anualmente por supervisores a evaluacion =

Coste por hora supervisores = Coste medio salarial anual supervisores/nimero de horas
trabajo supervisores.

Porcentaje incremento eficiencia supervisores = % de incremento de eficiencia.

Coste rotacion por persona = (Coste anual de conclusion + coste anual de seleccion
externa + coste aprendizaje anual de nuevos empleados + coste anual de formacion de
nuevos empleados)/ rotacion.

Numero de horas perdidas anualmente por trabajadores en conflictos laborales =

Numero de horas dedicadas anualmente por e departamento de recursos humanos a
solucionar conflictos laborales =

Absentismo laboral = en nimero de horas no trabajadas a afo.
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Anexo 7

Ejemplo empresa ABC

Laempresa ABC quiere analizar el valor que aportaria al hegocio un nuevo software
de gestion de recursos humanos que le ofrece una empresa de soluciones informéticas.

Se prueba el nuevo software utilizando e model o propuesto. Para ello, en laempresa
ABC se realizan las mediciones empiricas necesarias para completar la fase 1 de evaluacion
de eficienciay funcionalidad (Anexo 7a).

—  Se registra un incremento de eficiencia de un 30% en e departamento de
recursos humanos por el uso de la aplicacion (1).

—  Se constata un incremento de funcionalidad de un 16% en el departamento por
el uso de la aplicacion informética.

Se decide continuar el andlisis de rentabilidad del software, calculando los ahorros
econdémicos posibles que generaria su uso en la empresa. Para €ello, se recogen los datos
necesarios y se calculan los ahorros econdmicos utilizando las férmulas del Anexo 5 (véase
Anexo 7b).

— La empresa ABC tiene 500 empleados, tres de los cuales integran el
departamento de recursos humanos.

—  El coste medio salarial anual del personal que integra el departamento es de
5 millones ptas./afo.

—  El coste medio salarial anual del resto de trabajadores de la empresa es de
2 millones ptas./ano.

—  Setrabgja ordinariamente una media de 2.000 horas/afio (estimacion excesiva,
pero simplifica los célculos).

— Lo anterior implica un coste medio por hora del personal del departamento de
2.500 ptas./hora, y un coste medio por hora de resto trabajadores de 1.000 ptas.

—  El coste medio por hora extra del personal del departamento de recursos
humanos es de 3.000 ptas. La media anual de las mismas es de 200 horas, s
bien es cierto que se retribuyen de hecho Unicamente el 90% de las horas extra
trabaj adas.

—  El departamento de recursos humanos tiene externalizadas parte de sus tareas
con una consultora externa que factura anuamente por un importe de
2 millones de pesetas.

—  Actualmente existen puestos retribuidos efectivamente por encima de la banda
salarial que corresponderia de acuerdo con la politica retributiva establecida en
la empresa. El importe total de dicho exceso se estima en 5 millones. Se

(1) El incremento de eficiencia obtenido podria corregirse teniendo en cuenta la importancia relativa de las
operaciones medidas empiricamente sobre el total de las operaciones redlizadas en el departamento de
recursos humanos. No obstante, en este gjemplo hemos tomado el valor total.
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Anexo 7 (continuacion)

considera improbable poder reducir la situacion consolidada, estimandose un
porcentaje de posible reduccion de puestos fuera de banda de tan sélo un 1%.

La empresa tiene una rotacion anual de un 20%; esto es, dgjan la empresa una
media de cien personas a afio.
Se estima que podra reducirse la misma a un 10% durante € gjercicio.

El coste medio de atraccion de candidatos (anuncios, agencias...) para un
proceso de seleccién es de 30.000 ptas. por proceso. Resulta un coste anual de
atraccion de candidatos externos de 3 millones: 100 x 30.000.

El departamento de recursos humanos emplea de media 4 horas en cada
proceso de seleccion (entrevistas, comprobaciones, acogida...), siendo € coste
directo del departamento en los procesos de seleccion externa de un millén de
pesetas anuales. 4 x 100 x 2.500.

El departamento de recursos humanos tarda una media de dos semanas en
cubrir los puestos vacantes, siendo el coste de oportunidad por puestos
vacantes. (2 millones/365) x 15 x 100 = 8.219.178 pesetas.

El coste total de la seleccion externa anual resultaria ser la suma de los tres
conceptos anteriores, esto es. 12.219.178 pesetas.

El nimero de horas que cada nuevo empleado debe dedicar a formacion a
incorporarse a la empresa es de 10 horas. El departamento de recursos
humanos dedica € mismo nimero de horas a supervisar la formacion.
Suponemos que no existen costes materiales de formacién inicial. El coste
anua de formacién de nuevos empleados sera: 10 x (1.000 + 2.500) x 100 =
3,5 millones de pesetas.

Los nuevos empleados tardan una media de 200 horas en trabajar al 100% de
rendimiento. Como media durante ese periodo de aprendizgje, trabagjan a 60%
de eficiencia.

El coste de aprendizaje anual de los nuevos empleados sera (200 x 1.000 x
40%) x 100 = 8 millones de pesetas.

Las vacantes cubiertas por promocion interna de personal suponen un 10% de
la rotacion en la empresa, esto es, 10 puestos son cubiertos por promocion
interna.

Se estima que €l uso de la aplicacion permita incrementar dicho nimero a 20.

El porcentgje de ofertas aceptadas por candidatos a un puesto en relacion alas
ofertas realizadas, es de un 70%. Se estima que podra llegarse a que € 90% de
las ofertas que realicemos sean efectivamente aceptadas por los candidatos
sel eccionados.
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Anexo 7 (continuacion)

—  El tiempo que dedica el personal del departamento de recursos humanos y €l
trabajador en una entrevista de salida es de una hora. Siendo €l coste anual de
entrevistas de salida de (100 x 2.500) + (100 x 1.000) = 350.000 pesetas.

—  El tiempo que dedica € persona del departamento de recursos humanos a la
tramitacion de la salida de un empleado de la empresa es también de una hora.
Siendo e coste anua de tramitacion de salidas de 100 x 2.500 = 250.000
pesetas.

—  El coste anual por salida de empleados sera la suma de los dos conceptos
anteriores, esto es, 600.000 pesetas.

—  El departamento de recursos humanos dedica 70 horas anuales para el disefio y
evaluacion de los programas formativos de la empresa.

— El departamento de recursos humanos debe dedicar 70 horas para la
descripcién inicial de puestos de trabajo de la organizacién. La revision y
mantenimiento de las descripciones redlizadas exige dedicar otras 70 horas,
y se estima que deberan realizarse durante la vida Gtil de la herramienta
informética dos actualizaciones de la descripcién de puestos.

— El departamento de recursos humanos dedica anualmente 140 horas a
funciones de evaluacion del personal. Los supervisores emplean una hora en la
evaluacion de cada empleado. El coste medio salarial por hora de supervisor se
estima en 2.300 pesetas.

—  Las horas perdidas anualmente por conflictividad laboral son un 0,5% de las
totales trabgadas: 2.000 x 500 x 0,5% = 5.000 horas.
Ello genera un coste de 5.000 x 1.000 = 5 millones de pesetas.

—  El nimero de horas dedicado anualmente por el departamento de recursos
humanos a solucionar conflictos laborales es de un 1% de las horas trabajadas:
2.000 x 3 x 1% = 60 horas.

Ello genera un coste de 60 x 2.500 = 150.000 pesetas.

—  El coste anua generado por la conflictividad laboral seréa la suma de los dos
conceptos anteriores, esto es, 5.150.000 pesetas.

—  Las horas perdidas anualmente por absentismo laboral de los trabajadores son
un 1% de las trabajadas anualmente: 2.000 x 500 x 1% = 10.000 horas.
Se estima que podran reducirse a 0,75%, esto es, a 7.500 horas.

Se continlia &l andlisis calculando los ratios de rentabilidad financierade lainversion
(Anexo 7c).

De los ahorros posibles calculados en el punto anterior, se seleccionan Unicamente
para e calculo de los indicadores financieros aquellos que son efectivamente viables en la
empresa ABC. En e gemplo, se han considerado como ahorros reales posibles Unicamente
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cuatro de los 18 propuestos para el célculo. Podria haberse tomado en consideracion alguno
mas, pero se ha hecho un andlisis bastante conservador.

En segundo lugar, se recogen todos los costes previstos anuales que generara el uso
del software en laempresa ABC.

Se considera en € gjemplo un periodo de vida Util de la herramienta informética de
cuatro afos.

Se han calculado dos supuestos. En el primero se ha considerado que los ahorros se
generarian de forma constante desde € primer momento de uso de la herramienta; en €l
segundo se supone que dichos ahorros siguen una progresion no lineal en e tiempo. Asi,
durante el afio 1, la herramienta se utilizaria a 80% de su capacidad; € afio 2, a 90%; a
100% durante €l afio 3, y a 90% durante € afo 4.

A lavista de los resultados de la aplicacion del modelo para este g emplo concreto,
el director de recursos humanos puede afirmar que, con cierta probabilidad, €l software
estudiado aumentara la funcionalidad y eficiencia de su departamento y repercutiraen el total
de laempresa, siendo €l retorno previsto de lainversion de un 33% en el supuesto de ahorros
constantes, y de un 29% en el supuesto de ahorros generados de forma no uniforme.
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Anexo 7b

Impacto econémico en resultados
(Costes, en pesetas)

Datos necesarios

©CoO~NOOURAWNE

Coste medio salarial del departamento de recursos humanos

NUmero de horas trabajo en la empresa

Coste por hora del departamento de recursos humanos

Personal recursos humanos

Coste medio salarial trabajador

Coste por hora trabajador

Porcentaje de incremento de eficiencia

Coste hora extra del departamento de recursos humanos

NUmero de horas extras del departamento de recursos humanos

Porcentaje horas extras realmente retribuidas

Porcentaje reduccion posible horas extras

Coste funciones externalizadas

Porcentaje incremento de funcionalidad

Porcentaje reduccion del outsourcing

Coste sdlaria total de puestos por encima de banda

Estimacién porcentaje reduccion costes puestos encima de banda®

Coste medio de atraccion de candidatos

Coste atraccion candidatos externos

Numero horas que el departamento de recursos humanos emplea en cada proceso de seleccidn externa
Coste directo del departamento de recursos humanos en procesos de seleccion externa
NUmero dias que € departamento de recursos humanos tarda en cubrir un puesto vacante
Coste de oportunidad de puestos vacantes

Coste de seleccidn externa

NUmero de horas dedicadas por nuevo empleado a formacién

NUmero horas dedicadas por el departamento de recursos humanos a supervisar formacién
Coste anual formacion nuevos empleados

Porcentaje exceso de retribucién abonada durante periodo de aprendizaje

NUmero horas del periodo de aprendizaje

Coste aprendizaje nuevos empleados

Promocién interna

Promocién interna, t + 1

Porcentgje ofertas aceptadas/redlizadas, t

Porcentaje ofertas aceptadag/redlizadas, t + 1

Rotacién anual

Disminucién rotacion*

Tiempo entrevista de salida

Tiempo de tramitacion de salida

Coste anua de entrevistas de salida

Coste anual de administracion del departamento de recursos humanos en salidas
Coste anua de conclusion

NuUmero de horas anuales del departamento de recursos humanos para disefio y evaluacion de programas

Coste disefio y evaluacion programas formacion

NUmero horas anuales del departamento de recursos humanos para descripci6n/actualizacion puestos
Coste inicia descripcién de puestos

Coste revision, mantenimiento de |as descripciones realizadas

NUmero de revisiones realizadas en vida Util herramienta

Porcentaje reduccion de costes evaluacion de puestos

NUmero de horas dedicadas anualmente por € departamento de recursos humanos a evaluacion
Numero de horas dedicadas anualmente por supervisores a evaluacion

Coste por hora supervisores

Porcentaje incremento eficiencia supervisores

Coste rotacion por persona

Numero de horas perdidas por afio por trabajadores en conflictos laborales

Coste anual por conflictividad laboral

Coste anual por conflictividad laboral

Absentismo laboral t

Absentismo laboral t + 1

5.000.000
2.000
2.500

3

2.000.000

1.000

30%
3.000

200

90%

30%
2.000.000
16%

16%
5.000.000
1%
30.000
3.000.000
4
1.000.000
15
8.219.178
12.219.178
10

10
3.500.000
40

200
8.000.000

350.000
250.000
600.000

175.000
175.000
2

30%
140

500

30%
243.192
5.000

60
5.150.000
10.000
7.500



Anexo 7b (continuacion)

1  Ahorro por incremento de productividad/eficienciadel personal del departamento de recursos humanos 4.500.000
2 Ahorro por disminucion del personal del departamento de recursos humanos 4.500.000
3 Ahorro por disminucion de horas extras trabajadas 162.000
4 Ahorro por reduccion de outsourcing defunciones 320.000
5  Ahorro por reduccién de puestos por encimade labanda 50.000
6  Ahorroen coste de seleccion externa 2.765.753
7  Ahorro en coste seleccidn externa por mejoras en promaocion 300.000
8  Ahorro en coste seleccion externa por mejoras en of ertas 2.443.836
9  Abhorro en coste anual de salida por eficiencia del departamento de recursos humanos 150.000
10 Ahorro en coste anual de salida por reduccién rotacion 60.000
11  Ahorro en coste disefio y evaluacion acciones formativas 52.500
12 Ahorro en costes anuales de rotacion 2.431.918
13 Ahorroencosteinicial descripcion de puestos 52.500
14  Ahorro en coste revision descripciones de puestos 105.000
15 Ahorro en costes de evaluacion del desempefio 450.000
16  Ahorro por mejoras en lamotivacién 2.431.918
17  Ahorro por reduccion costes por conflictos laborales 1.545.000
18  Ahorro en costes de absentismo 2.500.000
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