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Resumen

El Balanced Scorecard es una de las herramientas de gestion que ha llevado a las organizaciones a
alcanzar objetivos y metas de desempeno. Aunque esta herramienta contempla el factor humano
dentro de algunas de sus perspectivas, es recomendable la utilizacion de la herramienta a manera
departamental para poder gestionar adecuadamente a los colaboradores con los que cuenta la
organizacion. Esta aplicacion debe realizarse principalmente en las pequenas y medianas empre-
sas que, de acuerdo con el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI), representan el
97% de las unidades econémicas en México y que en algunos casos no poseen un departamento
especializado en recursos humanos y que por ello también carecen de indicadores de medicion
que permitan conocer la evoluciéon del personal acorde a un plan de vida y carrera.

Las micro y pequefias empresas centran sus esfuerzos en el desarrollo de estrategias de mejora de
la productividad, y las tnicas métricas con las que cuentan para medir el factor humano son el
indice de rotacién de personal o ausentismo, ademas pocas organizaciones dan seguimiento a la
adquisicion y aplicacion de las capacitaciones recibidas, dedicandose tnicamente al cumplimiento
de un programa.

Por lo anterior, el objetivo del presente articulo es el analisis de la informacion del Balanced Scorecard
y la manera en que sus perspectivas pueden ser adecuadas al departamento de recursos humanos,
asi como presentar la manera en que las pequeias y medianas empresas gestionan actualmente
a su personal.
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Introduccién
el desarrollo del personal, la falta de inclusién

El Recurso Humano es el mayor activo de las
organizaciones, es por ello que la gestion, el en-
tendimiento de sus necesidades y la retencién
del mismo son aspectos que las organizaciones
actuales deben comprender, sin importar el
giro, tamano o productos que ofrezca.

En la actualidad, el valor del capital huma-
no es uno de los elementos que mayormente
cuidan las organizaciones, pues este elemento
es el responsable de la operacion y ejecucion
de las actividades operativas y desde luego
administrativas. Sin embargo, en algunas em-
presas este factor no se gestiona de la manera
correcta, derivado de cuestiones como la cul-
tura organizacional, la falta de experiencia en

de este aspecto dentro de la planeacion estra-
tégica, o bien, la falta de alguna herramienta
o metodologia que permita dar seguimiento a
este factor.

Por lo anterior, en el presente trabajo se propo-
ne el desarrollo de la herramienta del Balanced
Scorecard, pero con una aplicacién directa al
departamento o area de Recursos Humanos;
ya que, si bien esta herramienta se emplea de
manera general para la empresa y ha traido
grandes resultados para las organizaciones, es
necesaria una aplicacion en este factor que (al
igual que los demas departamentos de la em-
presa) requiere de una planeacién, un segui-
miento y un control.




Marco Tedrico

El Balanced Scorecard: El Balanced Scorecard
es una herramienta desarrollada por Robert
Kaplan y David Norton con la finalidad de ge-
nerar mediciones en las diversas areas sin enfo-
carse nicamente en la cuestion financiera. Esto
con la finalidad de contar con métricas que con-
templaran a todos los elementos que intervie-
nen en algin proceso dentro de la organizacion.

El Balanced Scorecard (en adelante BSC;; también
conocido como Cuadro de Mando Integral) ha
tenido gran impacto en las organizaciones y ha
sido una herramienta para potencializar y dar
seguimiento a los procesos y equipos de traba-
jo. La finalidad del BSC es generar ese vincu-
lo entre la mision, la estrategia y la ejecucién
y medicién al cumplimiento de las primeras
desde una perspectiva estratégica (Kaplan &
Norton, 2001).

Es necesario que el desarrollo del BSC se en-
cuentre alineado, como ya se mencionod, a la
mision, vision y objetivos de la empresa, ya que
a través de ellos se lograra el cumplimiento de
las estrategias organizacionales debido a que
contempla cuatro perspectivas imprescindi-
bles: la perspectiva financiera, la perspectiva
del cliente, la perspectiva de los procesos y la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Las perspectivas que dan estructura al BSC
contemplan a los elementos de la organizacién
como un sistema integral, donde los diferen-
tes departamentos o areas tienen un grado
de responsabilidad en el cumplimiento de las
mismas, que se definen a través de indicadores
o métricas que ayudan al desarrollo de la es-
trategia y a la toma de decisiones por parte del
equipo directivo.

La perspectiva financiera es considerada ma-
yormente en el BSC por que representa la
liquidez de la organizacion reflejada principal-
mente en ingresos, egresos y aquellas activida-
des en las que se realizan inversiones de capital

como crecimiento, adquisicién de nuevos bie-
nes, et sequens. Sin embargo, es necesario que
esta perspectiva contemple aspectos internos
de la organizacién, tales como los recursos
destinados a las diversas areas buscando la me-
jora en el funcionamiento y operacion de las
mismas como la capacitacién, renovaciéon de
equipos operativos, herramental para la ope-
racion, entre otros.

La perspectiva del cliente cobra un gran va-
lor debido a las relaciones que se tienen con
¢l, ademas, representan (de una u otra forma)
los ingresos a la compania, sin este elemento
el negocio no podria operar ni subsistir en el
mercado. Por lo anterior, la mayoria de las
companias generan indicadores para medir
la satisfaccion de sus clientes, cuya finalidad es
conocer y trabajar en aquellos aspectos que les
permitan permanecer en el mercado, ampliar
sus negocios, obtener nuevos clientes y satisfa-
cer sus necesidades que permitird generar fide-
lidad al momento de la compra.

La perspectiva de los procesos se centra en la eje-
cucién de las actividades que desarrolla la orga-
nizacién. Tomando en cuenta el area de Recur-
sos Humanos se contemplan los procedimientos
de seleccion y reclutamiento de personal, asi
como la metodologia de seguimiento y el plan
de carrera de cada uno de los colaboradores.

Por altimo, la perspectiva de aprendizaje y cre-
cimiento estd enfocada en la manera en que
el Recurso Humano adquiere conocimientos,
habilidades y la forma en que los aplica en la
busqueda de una promociéon o mejoras en las
condiciones econémicas por sus actividades.

Gestiéon del Recurso Humano: La gestion
del Recurso Humano es uno de los factores
que deben incluirse en la planeacion estratégi-
ca de cualquier organizacion, ya que el factor
humano es el motor de las organizaciones y las
que hacen posible el cumplimiento de sus ex-




pectativas y desarrollo; ademads, traen consigo
beneficios para los mismos y para la empresa.

Una adecuada gestion del Recurso Humano
conlleva una serie de factores y elementos que
se deben considerar, desde un correcto recluta-
miento y seleccion con las pruebas necesarias y
determinando los requisitos necesarios para el
puesto hasta el plan de carrera del colaborador.

Si la primera etapa, que es el proceso de selec-
cién y reclutamiento se desarrolla de manera
adecuada y completa se obtendra el candidato
ideal para desempenar las funciones requeri-
das por el puesto. Posterior a ello, serda nece-
saria la induccién a la empresa para que el
colaborador entienda el contexto sobre el cual
se va a desenvolver, asi como determinar si sus
valores son sinérgicos con los de la organiza-
cion. Ademas, debe sentirse en un ambiente de
trabajo cordial, donde la motivacion vy el sen-
tido de pertenencia hagan que el colaborador
se incluya con éxito a las actividades para las
cuales fue contratado.

Otro elemento a desarrollar con el colabora-
dor es el aspecto de las competencias que, si
bien ya cuenta con algunas, es necesario que
se potencien y se desarrollen otras, segun las
necesidades de la organizacion. Para lograr
lo anterior, es necesario el desarrollo de un
programa de capacitaciéon donde se determi-
nen aquellos cursos necesarios para alcanzar
el maximo nivel de los empleados de manera
técnica-operativa o gerencial-administrativa
dependiendo del puesto en el que se encuentre.

Por ello es necesario que los programas de ca-
pacitacion no solo se centren en cumplir con los
cursos establecidos, sino que se establezcan mé-
tricas que permitan conocer el grado de apli-
cacion de las habilidades adquiridas en dichos
cursos. Estos elementos dan soporte al depar-
tamento de Recursos Humanos y hace factible
el desarrollo del talento humano, para asi, de-

tectar puntos de mejora y desarrollar acciones
correctivas que logren erradicar las deficiencias
que se pudieran presentar Sanchez, 2016).

Competencias: De acuerdo con Rodriguez
(2017) las competencias son las capacidades
que poseen los seres humanos para poder res-
ponder ante el desarrollo o ejecucién de una
actividad. Comprenden conocimientos llama-
dos por algunos autores como saber; actitudes
también nombradas Saber ser y habilidades o
saber hacer. Estas capacidades permiten a los co-
laboradores de la organizacién desempenarse
en un puesto de trabajo donde aplican cada
una de ellas. Existe una clasificacion respecto
a las competencias laborales: BASICAS, CONDUC-
TUALES Y FUNCIONALES.

LLas COMPETENCIAS BASICAS son las que se adquie-
ren en la formacion académica desde la educa-
cién basica hasta la profesional con la finalidad
de una mejor integracion a la sociedad. Dichas
competencias son, principalmente, las traduci-
das en las areas de lenguaje y comunicacion, ast
como aquellas que requieren de aspectos numé-
ricos, como la resolucién de problemas, analisis
de informacién, por mencionar algunas.

LLas COMPETENCIAS CONDUCTUALES se reflejan
mayormente en la obtencién de resultados
destacados en el trabajo o aquellos aspectos
de desempefio que sobrepasan los estandares
definidos por la organizacién, los principales
ejemplos son la proactividad, la innovacion, el
emprendedurismo y la flexibilidad.

Finalmente, las COMPETENCIAS FUNCIONALES
son aquellas que se aplican en la ejecucion de
la actividad, es decir, son competencias tcnicas
aplicadas en el desempefio y que comprenden
cierto grado de calidad y cumplimiento a es-
tandares. Estas competencias pueden ser habi-
lidad manual, de programaciéon o manejo de
equipos y herramientas.




Capacitacién: Chiavenato (2009) define a
la capacitacién como un proceso estratégico,
aplicado al personal, por medio del cual se
adquieren y desarrollan conocimientos y ha-
bilidades especificas para realizar un trabajo y
que modifica actitudes con respecto al puesto
de trabajo.

La labor de capacitar al personal, es respon-
sabilidad del area de Recursos Humanos de
la organizacion, contemplando las etapas de
integracion de los colaboradores, su desarro-
llo, desempeno y progreso dentro de la misma.
Es por esto que la capacitacion es un elemento
imprescindible para las empresas ya que regula
los conocimientos y habilidades del personal y
garantiza un correcto desempenio que busca la
eficiencia y productividad.

En todas las organizaciones, siempre se busca
la eficiencia y mejora de los procesos sin dis-
tincién de que se ofrezca un producto o ser-
vicio, es por cllo que, dentro de las estrategias
definidas en conjunto con la Alta Direccién, la
capacitacién debe ser un elemento a contem-
plar como base para alcanzar el beneficio de
manera interna y externa.

De manera interna, la empresa obtiene be-
neficios como procesos controlados, calidad,
ejecucion de tareas eficientes y reduccion de
mermas. De forma externa, los beneficios se
reflejan en el incremento de las ventas, nuevos
clientes y posicionamiento en el mercado. Lo
anterior no seria posible sin la aportacion del
capital humano, quienes a través del desarro-
llo de habilidades y técnicas hacen posible la
obtencién de productos de calidad y con el
menor desperdicio posible, donde la capacita-
cién es la herramienta principal que permite
el alcance de estos objetivos (Bermudez, 2015).

Indicadores
En las organizaciones se deben establecer indi-

cadores de medicién para saber el desempefio
que se tiene por departamento y en conjunto,

con la finalidad de tomar decisiones y realizar
la planeacion estratégica mas conveniente a la
situacion actual. Lo que no se mide no se controla y
no se mgjora, ya que el obtener datos duros de los
procesos permite ver el funcionamiento sistémi-
co de la organizacion y el alcance de resultados.

Para lo anterior, se establecen métricas que (a
través de un valor numérico) proporcionan in-
formacion y permiten realizar comparativos.
De acuerdo con Bonnefoy (2005) un indica-
dor es una medida que describe cuan bien se
desarrollan los objetivos de un programa, un
proyecto o la gestion de una instituciéon. Dichos
indicadores deben ser medidos a través de es-
calas de referencia que permitan ser alcanza-
bles y que determinen el cumplimiento.

En contraste con la Asociaciéon Espaiola de
Contabilidad y Administracion de Empresas
(2000), un indicador es una unidad de medida
que da seguimiento y evaluacién a los aspectos
y variables clave en una organizacion median-
te la comparacion en el tiempo.

Por lo anterior, los indicadores de desempeiio
son instrumentos de medicion de las variables
que se asocian a un proceso y que se aplican
en periodos determinados para verificar el
cumplimiento de objetivos y que pueden ser
cualitativos o cuantitativos. La informacién
que proporcionan muestran el estatus de los
procesos, de los productos terminados, de las
materias primas y de los objetivos generales de
la organizacion. Los indicadores deben tener
las siguientes caracteristicas:

e Especificos
e Medibles
¢ Alcanzables

* Relevantes

 Tener tiempo definido



Método

La importancia de la gestion del Recurso Hu-
mano radica en los beneficios que se pueden
obtener de manera corporativa. El uso de he-
rramientas de gestion aunado a metodologias
y procesos de mejora haran posible el desarro-
llo de las organizaciones de manera rapida de-
bido a un planteamiento y seguimiento

de actividades.

Para el desarrollo del Modelo Balanced Scorecard
aplicado al departamento de Recursos Huma-
nos se tomaron como base tres organizaciones
ubicadas en la Ciudad de Puebla. En las cua-
les se aplico el instrumento entrevista (véase
Apéndice A) a los responsables del drea con
la finalidad de entender el funcionamiento de
las mismas. Dichas entrevistas se realizaron
en los dias 14, 18 y 19 de diciembre de 2018
en las instalaciones de cada organizacién. Las
caracteristicas principales de cada empresa, se
muestran en la Tabla 1.

1 3
Tamano de la Pequena Mediana Mediana
organizacion®

Sector

Procedimientos
Documentados

Conforme o Conforme @ No cuenta con
Norma 150 9001:2015 | Norma IS0 9001:2015 | procedimisntos documentados

Cuenta con departamento s si si
e Recusos Humanos

Cuenta con un Programa s si No
de Capactacién

Cuenta con Planeacién s si No
estiatégica Anual

Se flene conocimiento
v aplcacién No No No

de a herarmienta
Balanced Scorecard

Cuenta con indicadores de. s si Solo para os dreas
desempefio para las diversas Greas. operativas
incluyendoRecursos Humanos v de senicio

Atios de presencia en el metcado 3 15 s
Tabla 1. Caracterizacion de las organizaciones analizadas.

Nota*: De acuerdo a la clasificaciéon del INEGI por nimero
de empleados. Fuente: Elaboracién propia con informaciéon
proporcionada por las organizaciones.

Tomando como base la informaciéon dada en
la Tabla 1, el 97% de las empresas que hacen
funcionar la economia del pais son Micro,
Pequenas y Medianas empresas, donde la ca-
rencia de herramientas de gestiéon, como el Ba-
lanced Scorecard, hacen que persistan un tiempo
promedio de 7.7 anos en el mercado

(INEGI, 2015).

De acuerdo a la experiencia adquirida en los
centros de trabajo descritos en la Tabla 1, se ha
concluido que la aplicaciéon de la herramien-
ta Balanced Scorecard en las Micro y Pequenas
empresas permitird una mejor gestiéon de los
procesos a través de indicadores medibles en
el tiempo y haciendo un énfasis en el departa-
mento de Recursos Humanos, que en los tres
casos reporta una rotaciéon promedio de tres
elementos por mes. Para lo anterior se
desarroll6 la siguiente metodologia:

* Revision de la literatura para clarificar los
conceptos de Balanced Scorecard o cuadro
de mando integral, Gestion del Recurso
Humano, Competencias, Capacitaciéon e
Indicadores. En este aspecto se toman en
cuenta las perspectivas que comprende el
Balanced Scorecard, los elementos que abarca
la gestion del Recurso Humano, la clasifica-
cion de las competencias, la importancia de
la capacitaciéon del Recurso Humano vy las
caracteristicas de los indicadores de gestion.

* Se reviso el historial del programa de ca-
pacitacion de las tres organizaciones en el
2017 y 2018 con la finalidad de analizar
el comportamiento del departamento y la
gestion del Recurso Humano. Con esta re-
vision se logré el entendimiento de como
funcionan las areas en las tres organizacio-
nesy cudl es la metodologia de seguimiento
para el Recurso Humano.

* Se revis6 el niimero de rotaciones mensua-
les para entender si la gestion anterior es
congruente con los resultados presentados
y conocer los motivos por los cuales se da
este fendmeno.

* Se pregunto sobre la manera en que se ges-
tiona el Recurso Humano, con la finalidad
de conocer si existe documentacion referen-
te a este rubro que permita un seguimiento a
través de un proceso gestionado por etapas.




* Se cuestiond sobre la cantidad de recursos
destinados a capacitacion y adiestramiento,
puesto que el Balanced Scorecard contempla
la perspectiva financiera y es recomendable
que se destine algiin porcentaje monetario
ala gestion del Recurso Humano.

Se observaron las areas de trabajo y las
condiciones sobre las cuales labora cada
una de las organizaciones, para determinar
si eran adecuadas, seguras y cumplian con
los lineamientos establecidos por la norma-
tividad respecto a los centros de trabajo.

Lo anterior se realiz6 de manera presencial a
través de la observacién y una entrevista a los
responsables de los departamentos de Recur-
sos Humanos (véase Apéndice A).

Resultados

Tomando como base las entrevistas realizadas
a los departamentos de Recursos Humanos y
la observacion de las instalaciones de trabajo
de cada una de ellas se obtuvo informacion so-
bre la forma en que se administra el Recurso
Humano, el seguimiento que se da a la forma-
cién, desarrollo y generacion de competencias.

Ademas, con el recorrido en las instalaciones se
il
pudo observar la manera en que se encuentran
las estaciones de trabajo y las condiciones sobre
las cuales operan los trabajadores, con la finali-
>

dad de contrastar las respuestas de los respon-
sables de Recursos Humanos con la realidad
que se presenta en la organizacién. De manera
general, la informacién recabada con el instru-
mento de medicién se presenta en la Tabla 2.

Se obtienen situaciones en las que el Recurso
Humano es gestionado de manera incorrecta
o parcial, dejandolo como un elemento no pri-
mordial que necesita ser valorado y atendido
en sus necesidades.

Aspecto de la . =
mefodologia

AR 2017

12 cursos programados A0 2017:

n os | -6
cuoles fes fueron
reprogiamados

-3 cursos ejecutados AR0 2017y 2018 5in
plontearmiento del
Progiama de
Capacitacién

Historial del
Progiama de
Capocitacion p

o A0 2018 Ao 2018

14 cusos progiamaos | 12 €US0s pogiamados

-12 ejecutados y cinco 5 efecutados

reprogiamados

Rotaciones | 1 clmalaboral, sueldo, | © $uS90 1o esbeloa 3(estey
mensudles crecimiento]
promedio perfl)

Se cuenta con un
procedimiento, pero no
se cumple en cada efopa
de seleccion,

No se fiene algin
procedimiento
documentado que

Cuenta con

Gestion del procedimientos

Recuso Gocumentados e permita deferninar
Humano indicadores base isclufomiento, c6mo se gestionael
capoctackiny falento humano.
desarolo
No hay recusos
Recursos destinados | Entie 10,000y 15,000
@ Capactacion anudles Menos de 5,000 destnados @
capocitacién
Indicadores de 2 (otaciony
medicién para ausentismo) 1 rotacion) Ninguno

el departamento

Adecuadas, aunque falta | Instalaciones nuevas, sin
EPP, iluminacion (en embargo, no dptimas
algunas éreas), para el desarrolo del

uniformes, 1os frabajo: pisos con
operadores mencionan | producto que puede
que se presentan provocar accidentes,
‘elevadas femperaturas esfrés témmico,
en pimavera y verano uniformes en malas

condiciones, falta de

Adecuadas, aunque el
aimacenamiento de
£quipos no es corectoy
puede provocar
accidentes, fension
cuando el director
generaly el gerente
comercial se encuentian
en los instalaciones

Condiciones
laborales

Tabla 2. Resultados obtenidos con el insfrumento.

Fuente: Elaboracién propia con la informacién proporciona-
da por las organizaciones.

Tomando las perspectivas del Balanced Scorecard,
el aspecto financiero debe ser entendido (des-
de el enfoque de Recurso Humano) como el
elemento que satisfaga las necesidades del co-
laborador, cumpliendo con lo establecido por
laley y acorde a las actividades desempefadas,
que en algunos de los casos estudiados ha sido
motivo de separacion del colaborador. La pers-
pectiva de los procesos del area de Recursos
Humanos, debe contemplar los procedimien-
tos de seleccion, reclutamiento, capacitacion y
desarrollo de personal, sin embargo, en los ca-
sos estudiados no se aplica correctamente y en
algunos es practicamente nulo. La perspectiva
de aprendizaje y crecimiento va de la mano
con la forma en que se administra lo descrito
en la perspectiva anterior, pues aquello que no se
mide ni se mgjora puede seguir generando situa-
ciones complicadas en la organizacién, como
un mal clima organizacional, ambiente inade-
cuado, alta rotacion, despidos, entre otros.

Un aspecto que cobra importancia en el Ba-
lanced Scorecard es la perspectiva del cliente; si
se habla de Recursos Humanos, el cliente es



el personal de la organizacion y conocer sobre
sus necesidades y expectativas permitira gestio-
narlas y cumplirlas creando valor para la orga-
nizaciéon de manera interna y externa. En las
Graficas 1, 2 y 3 se muestran algunos resulta-
dos obtenidos con el instrumento de medicion:

Cursos programados vs. Cursos ejecutados

= Organizacién 1
= Organizacién 2

= Organizacién 3

Cursos [ jecutad Cursos [ jecutad
programados programados

2017 2018

Grdfica 1. Resulfados de cursos programados vs. ejecutados
(anos 2017y 2018).

Fuente: Elaboracion propia con los resultados obtenidos.
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Grdfica 2. Resultados de rofacion promedio mensual.
Fuente: Elaboracion propia con los resultados obtenidos.
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Grdfica 3. Recursos destinados a capacitacion.
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Discusion

Una gestion del Recurso Humano a través de
la herramienta del Balanced Scorecard permitird
contemplar elementos de manera completa y
medible en un tiempo determinado. En las or-
ganizaciones pequenas y medianas (como las
presentadas en este documento) se tiene defi-
ciencias en la manera de administrar el talen-
to humano, ya que en algunos casos se pone
mayor énfasis en la productividad, dejando de
lado la mano de obra que forma parte de este
factor de éxito.

Contemplando que el Recurso Humano debe
ser correctamente gestionado desde la selec-
cién y reclutamiento del personal hasta la cul-
minacion con el desarrollo del plan de carrera,
se deben desarrollar las métricas pertinentes
para determinar el grado de cumplimiento a
los objetivos y metas planteadas por la organi-
zacion. El Recurso Humano debe ser visto des-
de las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard:

* La perspectiva del cliente, ya que los cola-
boradores forman parte de la organizacion
y son clientes internos del departamento
de recursos humanos, responsable de sa-
tisfacer sus necesidades como un salario
adecuado, un ambiente laboral satisfac-
torio, un plan de desarrollo y promocion
profesional, et sequens.

e La perspectiva financiera va de acuerdo
con el tipo de actividad que desempefie
el trabajador, sin embargo, debe ser con-
forme a lo establecido por la ley. Ademas,
es recomendable contemplar los recursos
destinados al desarrollo, capacitacion,
adiestramiento, EPP y otros requerimien-
tos por parte de los colaboradores.

* La perspectiva de los procesos, es uno de
los aspectos en los que debe involucrarse
mayormente el departamento de Recursos



Humanos, pues a través de la documenta- ~ Por ello, es recomendable que el Balanced Sco-
cién, implementacion y ejecucion de pro-  recard que se realiza de manera general para la
cedimientos se lograra una adecuada ges-  empresa, también se realice a manera departa-

ti6n del talento humano. Aunado a esto es  mental en el area de Recursos Humanos, a tra-
necesario contemplar el aspecto de cum-  vés del establecimiento de aspectos a cumpliry
plimiento a la capacitacion y desarrollo del  los indicadores a través de los cuales se medi-
personal, que permitira dar seguimiento  ran. Deben ser objetivos alcanzables y con un
sobre los resultados obtenidos y la forma  rango que los mismos procesos permitan.
de potenciar las habilidades
de los trabajadores. Esta vision permitird un mejor seguimiento al
personal y a los indicadores de cumplimiento,
* Laperspectiva de aprendizaje y crecimien- ~ que serviran como impulso para el desarrollo
to debe ser uno de los elementos que la  de las actividades productivas y para la mejora
organizacion debe analizar a través del se-  de los procesos que se reflejard en el éxito de la
guimiento y evaluaciéon del personal para  organizacion desde la perspectiva de un siste-
conocer como ha evolucionado su curva  ma integral funcional. Por lo anterior, se pro-
de aprendizaje y generar las estrategias  pone una estructura del Balanced Scorecard para
para continuar con el desarrollo y el departamento de Recursos Humanos, para
apacitacion del mismo. un seguimiento por parte de las organizaciones
analizadas (véase Apéndice B).
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Apéndices

Apéndice A.

Entrevista realizada a los responsables de Departamento de Recursos Humanos
Nombre:
Edad: Sexo: Puesto:

¢Como se gestiona el Recurso Humano en la Organizacion?

¢Se tiene definido un procedimiento de seleccion y reclutamiento?

¢Se cuenta con un programa de capacitacion? (Quién y como se elabora?

¢Se tiene definida una estructura de evaluacion del desemperio?

¢Qué cantidad de recursos monetarios se destinan a la capacitacion?

¢Cual es el promedio mensual de rotacion de personal?

¢Se conocen las necesidades de los colaboradores?

¢La Alta Direccién contempla al departamento de Recursos Humanos dentro de la
planeacion estratégica?

¢Se tiene algiin concepto referente al Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral?




Apéndice B. Propuesta de aplicacion del Balanced Scorecard en los departamen-
tos de Recursos Humanos.

Este cuadro muestra de forma general y concentrada las perspectivas correspondientes al

Balanced Scorecard, cada organizaciéon determinara qué objetivos planteard, asi como los

indicadores mas convenientes al departamento de Recursos Humanos. Si se cuenta con al-

gun tipo de indicador histérico se recomienda utilizarlo como referencia, de lo contrario, es

necesaria una revision de aquellos documentos y archivos que permitan definir a los objetivos

mismos y las metas a plantear.

PROCESOS (SELECCION
Y RECLUTAMIENTO)

APRENDIZAJE Y
CONOCIMIENTO
(FORMACION Y
COMPETENCIA)

perspectiva presentada,
se recomienda el
cumplimiento a las
caracteristicas SMART
(Especifico, Medible,
Alcanzable, Realista,
Tiempo definido)

Por ejemplo:
Cumplircon el
programa de capacita-
cién en las fechas
establecidas

je. monto, etc., la
organizacién determina
que sistema de
medicién es mas
conveniente de acuerdo
con sus procesos.

Por ejemplo:

% de cumplimiento al
programa de capacita-
cion.
Numero de personas
con rotacién mensual

proveeran dicha
informaciény la

métrica definida por el
departamento. Ademas debe

i6n numérica

la meta a alcanzar

que corresponda:

Por ejemplo:
(Capacitaciones
Programadas/
Capacitaciones
Realizadas)100
(porcentaje)
Fuente: Programa de
Capacitacion

la cual debe ser realista, ya que
de ella dependera el rango de
peligro y precaucion.

Por ejemplo:
indice de cumplimiento de
capacitacién mensual
Meta: 90%
Precaucion: 85%
Peligro: 80%

Perspectiva Objetivo estratégico Indicador Forma de obtener el Semaéforos actual
indicador Peligro | Precaucion Meta
FINANCIERA En esta parte sedebe | Esla métrica estableci- Se desarrollara de En este punto se colocaran los Se colocara el valor
plantear el objetivo que da para el objetivo acuerdo a las métricas parametros que se tendran obtenido por el
busca el departamento | estratégico, en este caso | mas convenientes a la contemplados para cada indicador, el cual
CLIENTE de Recursos Humanos puede ser un valor organizacion, determi- |indicador, es decir, un maximoy| reflejara el grado de
(COLABORADOR) de acuerdoala numérico, un porcenta- | nando las fuentes que un minimo de acuerdoala |cumplimiento a la meta

del objetivo

Fuente: Elaboracion propia.




