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RESUMEN

Habitualmente la alta direccién cuestiona la relacion financiera de costo-beneficio de los programas que
desarrolla e implementa en el area de recursos humanos. El principal problema radica en el
desconocimiento de dicha relacion y del alineamiento estratégico. Como modelo de gestion el Balance
Scorecard clarifica la relacion entre indicadores financieros con la capacidad de aprendizaje
organizacional, los procesos que ejecuta y las relaciones con los clientes. E1 BSC puede aplicarse en la
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funcion de recursos humanos demostrando su aportacion estratégica mediante indicadores de
desempefio. De igual forma permite vincular el impacto de los programas de recursos humanos, de tal
forma que puedan ser adecuadamente “vendidos” a la alta direccion, para ser utilizado como sistema de
apoyo en la gestion de mejores resultados. La propuesta metodologica permite utilizar el BSC en la
administracion de recursos humanos de la empresa y ejemplifica de manera practica su desarrollo,
demostrando adecuadamente su aplicabilidad.

Palabras clave: Cuadro de Mando Integral, Administracion del recurso humano, Estrategia corporativa.

Balanced Scorecard in Human Resources Management:
study case in a compensation department from a food
enterprise

ABSTRACT

Questioning financial relation between cost and profitably in Human Resources programs is a common
issue for top management. Main problem arise from manager ignorance about this relation. Another
problem is to know how to align HR programs with business objectives. Balance scorecard aids to clarify
the relationship between financial ratios with organizational learning capabilities, operational process,
and customer relations. In this way BSC could be implemented in human recourses area as a mean to
support business strategy. This support comes from performance indicators related with corporate
strategy. Human Resources programs could be “sell” in this way to top management as a better
managerial system. In this paper we addressed a methodological propose to use balance scorecard in
human resource management with orientation to strategic alignment.

Keywords: Balance Scorecard, Human Resources Management, Corporate Strategy.
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1. INTRODUCCION

La literatura de negocios ha mostrado que desde hace unas décadas las
organizaciones estan haciendo frente a constantes cambios en su entorno. Algunos
ejemplos de estos cambios son la globalizacion de la economia, una mayor
competitividad en todos los sectores, mercados mas agresivos, clientes mas exigentes
y un mayor enfoque a la calidad y a la productividad; en este entorno, se vuelve
critico que los directivos de las empresas administren los negocios procurando no
descuidar ningin aspecto. Ante lo anterior, resulta evidente que cada una de las areas
de la empresa también debe enfocarse en administrar lo que le corresponde tomando
en cuenta criterios que le indiquen su posicion en la gestion de la estrategia del
negocio, con la finalidad de tomar mejores decisiones y corregir las desviaciones.
Como respuesta a esta necesidad, algunos académicos han planteado propuestas para
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que las empresas mejoren su gestion, entre ellas se encuentra el Balanced Scorecard
como una herramienta que ha tenido buena aceptacion en corporaciones prestigiadas a
nivel global.

Existen numerosos casos de la implementacion del Balanced Scorecard a nivel de
toda una organizacion o en areas especificas, sin embargo en el area de recursos
humanos no se tiene igual nimero de referencias, y aun mas si se refiere al caso de
Meéxico. Este trabajo plantea una propuesta para elaborar un modelo de gestion
estratégica en el area de recursos humanos, basado en la metodologia del Balance
Scorecard y en una empresa del sector agropecuario

2. EL BALANCED SCORECARD

El Balanced Scorecard (BSC) o cuadro de mando integral fue desarrollado por
Robert Kaplan y David Norton bajo la concepcion de que en la sociedad del
conocimiento se requieren de métricas que vayan mas alla de las medidas financieras
utilizadas de forma tradicional. Desde su introduccion en la década de 1990 hasta la
fecha, ha sido desplegado en diversos ambitos y aspectos, aunque el enfoque principal
ha seguido siendo la perspectiva estratégica que proponen (Kaplan y Norton 1992,
1996a, 1996b, 2001, 2006, 2008; Kaplan 2001).

Para estos autores, el BSC surge como la sintesis del enfrentamiento que existe
entre la necesidad de las organizaciones para medir la construccion de capacidades
competitivas y el modelo de contabilidad financiera de costos historicos. Lo definen
como un modelo de sistema de administracion que traduce la mision y estrategia en
un conjunto de medidas comprensibles y que provee el marco para la medicion
estratégica. En el mismo sentido se pronuncia Fernandez-Feijoo, Gago ¢ Urrutia
(2003) mencionando que el BSC permite transformar las metas y estrategias de la
empresa en objetivos e indicadores concretos, organizados en las cuatro areas
fundamentales, facilitando la adaptacion del modelo de gestion a las necesidades del
administrador dentro del ambito competitivo.

Las medidas financieras tradicionales basadas en hecho pasados siguen siendo
importantes, pero ante la necesidad de invertir a largo plazo en la construccion de
capacidades sostenibles y en las relaciones con los clientes, se requiere de medidas
que permitan guiar y evaluar la manera en que las empresas de la era de la
informacién crean valor con sus clientes, proveedores, procesos, tecnologia e
innovacion (Martinsons, Davison y Tse, 1999; Albright, Burgess, Hibbets y Roberts,
2010).

El Balanced Scorecard complementa las medidas financieras del desempefio
pasado, con medidas que dirigen el desempefio futuro. Sus objetivos y medidas se
derivan de la vision y estrategia de la organizacion y visualizan el desempefio
organizacional desde cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesos internos de
negocio y aprendizaje y crecimiento. Los mismos autores sefialan que aunque estas
cuatro perspectivas han sido probadas con éxito en una gran variedad de compaiiias e
industrias, se deben considerar como una “plantilla” y no como un “traje a la medida;
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ya que existen evidencias de empresas de su implementacion con menos perspectivas
de las propuestas en origen (Kaplan y Norton,1996), o el caso de otros autores que
mencionan que de la puesta en practica de este instrumento ha demostrado que puede
ser necesario afiadir una nueva perspectiva para mostrar aspectos sectoriales de la
empresa (Ballarin y Davila, 1996; Campos, Mufioz, Norverto y Zornoza, 2000;
Millan y Mufioz, 2002; Albright, Burgess, Hibbets y Roberts, 2010), en apoyo a la
asignaciones de recursos, planeacidon y presupuestos, establecimiento de metas y
aprendizaje de los empleados (Bible, Kerr y Zanini, 2006). De igual manera,
basandose en los principios de negocios y objetivos corporativos, el BSC es disefiado
para cada unidad de la organizacion permitiéndoles contribuir de una manera holistica
a lograr los objetivos marcados (Chavan, 2009), etc.

Asi mismo, los objetivos y medidas incluidos en el Balanced Scorecard deben ir
mas alla de una coleccion ad-hoc de medidas financieras y no financieras; ya que al
ser derivadas de un proceso de arriba hacia abajo dirigido por la mision y la estrategia
de las unidades de negocio, debe traducir la mision y estrategia en objetivos y
medidas tangibles. Como tal, recogera un conjunto de indicadores que formen parte
del sistema de informacion a todos los niveles de la organizacion. Como ejemplo, los
empleados de la linea de produccion deben entender las consecuencias financieras de
sus decisiones y acciones. De la misma manera, la alta gerencia debe entender los
conductores para asegurar el éxito financiero de largo plazo. Por eso, las medidas que
incluya deben representar varios balances (Kaplan y Norton, 2001, Albright, Burgess,
Hibbets y Roberts, 2010):

- Indicadores externos e internos.

- Indicadores de salida (que miden el desempefio pasado) e indicadores
que dirijan el desempefio futuro.

- Indicadores tangibles e intangibles de la organizacion.

3. EL BALANCED SCORECARD EN LA FUNCION DE RECURSOS
HUMANOS

De manera especial, el BSC surge como modelo para evaluar la gestion del
desempefio, haciéndose aplicable a la funcion de recursos humanos (Becker, Huselid
y Ulrich 2001; Porret, 2008). El modelo ha sido adoptado bajo diversas perspectivas
en este area entre las que encontramos: alineamiento estratégico (Gates y Langevin
2010; Becker, Huselid y Ulrich 2001), sistemas de reconocimiento (Ittner, Larcker y
Meyer 2003), planeacion de recursos humanos (Zula y Chermack 2008), evaluacion
gubernamental (Niven, 2008), medicion del capital humano (Whitaker y Wilson
2007), etc.

Segun Walker y Randall (2001) la aplicacion del BSC en recursos humanos
modifica el modelo original, pero debe permanecer enfocado a las estrategias de largo
plazo y con claras conexiones a los resultados del negocio. Ellos consideran que debe
mantener las cuatro perspectivas similares del modelo original, adaptadas al enfoque
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del area: (i) la perspectiva estratégica, (ii) la perspectiva de operaciones, (iii) la
perspectiva del cliente, y (iv) la perspectiva financiera.

4. MODELO PROPUESTO

En este trabajo, se propone un modelo que permita la implementacion del BSC en
el area de recursos humanos en cualquier organizacion sin importar tamafo o giro. La
propuesta surge de la necesidad de establecer el mismo, en una empresa del area
agropecuaria y a partir de la literatura vigente.

El modelo asume que previo a su elaboracion, se tenga formalizada la estrategia
organizacional, y que a su vez, la funcion de recursos humanos despliegue su propia
estrategia alineada con la primera. Como es clave en todos los procesos de gestion, la
comunicacion esta implicita en todo el modelo, desde el despliegue de las estrategias
hasta la retroalimentacion de resultados, es decir, como los controles reportan que se
estan ejecutando las estrategias (ver Figura 1).

4.1. Definicion estratégica

Para la definicion de la estrategia se partirda de la vision y mision de la
organizacion. La vision, como respuesta a la pregunta ja donde quiere llegar la
organizacion o qué quiere alcanzar?. La mision, como reconocimiento de cual es la
razoén de ser de la organizacion. Considerando que ambas ya estén delimitadas, la
definicion de la estrategia implica que los primeros niveles de la organizacion
clarifiquen cudles son sus metas con un enfoque de comunicacion a lo largo de toda la
institucion.

Comunmente la estrategia se define en una serie de enunciados que especifican las
acciones a los que se asigna un mayor peso. El primer nivel de recursos humanos
debera participar activamente en su elaboracion, discurriendo que le corresponde
gestionar uno de los recursos mas importantes y que sin duda es trascendental. En este
sentido Gimeno (1996) percibe la necesidad de incorporar una vision estratégica
donde el administrador debe llevar a cabo funciones de planificaciéon ejecucion y
control al incorporar numerosas variables que pueden afectar el desempefio global de
la empresa.
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Figura 1. Modelo propuesto
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Los pasos de la metodologia propuesta se describen a continuacion.

Es importante resaltar que aunque los enunciados de la estrategia no definen un
alcance en términos numéricos o una especificacion de término, si deben ser lo
suficientemente claros para ser entendidos por los niveles involucrados. Se debe
evitar la redaccion demasiado genérica. La Tabla 1 muestra los polos opuestos en la
redaccion de los enunciados.

La definicion de estrategias claras y con enfoque a la comunicacion y el
despliegue, es uno de los pasos mas importantes para que el BSC de recursos
humanos tenga sentido con respecto a las metas de la organizacioén y se aprecie el
valor que aporta.
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Tabla 1 Ejemplo para la definicion de estrategias

Estrategias con

. Estrategias con mayor claridad
enfoque genérico

Crecimiento contra el aflo anterior en el

Crecimiento en . .
importe de facturacion de nuevos

entas.
ventas productos.
Aumento en la cartera Entrada al mercado del sureste de
de clientes nuevos E.U.A.

Fuente: Elaboracion propia

4.2. Definicion estratégica en recursos humanos

Una vez que la organizacion tiene clara la estrategia global, el primer nivel del
equipo de recursos humanos necesita plantear su propuesta estratégica con enfoque de
portafolio de negocio y alineada con la general, sin olvidar que, en cada caso, la
estrategia de recursos humanos debera estar orientada a la cultura y estructura de la
organizacion especifica. El enunciado de la estrategia debe tener la misma claridad de
la estrategia corporativa, y debera establecerse preferentemente de manera grafica,
incluyendo la relacion entre ambas (ver Figura 2).

4.3. Establecimiento y alineacion de los objetivos estratégicos de recursos
humanos

Los objetivos estratégicos son los procesos realizados para cumplir la estrategia y
se representan en enunciados breves como resultado de un ejercicio de la media y alta
gerencia de recursos humanos. Los siguientes cuestionamientos ayudan a definirlos o
revisarlos:

- ¢ Cuales objetivos son criticos?

- (Cuales son los indicadores del desempefio para cada objetivo?

- (Coémo se medira el progreso de los objetivos?

- (Cuales son las barreras para cumplimiento de cada objetivo?

- (Qué actitudes y aptitudes se requieren del personal para alcanzar los
objetivos?

- La funcién de recursos humanos, ;estd proporcionando al personal las
competencias necesarias para alcanzar estos objetivos?

- (Qué cambios se requieren realizar?
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Figura 2 Relacion entre las estrategias de empresa y recursos humanos
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incongruencias al momento de enlazar metas e indicadores. El equipo responsable
debera definir y enlazar los objetivos desde las cuatro perspectivas para mantener el
balance de los indicadores (ver Figura 3) en las siguientes etapas de la construccion
del BSC. Por ello, los objetivos en cada perspectiva deberan redactarse considerando

lo siguiente:
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Figura 3 Mapa estratégico para presentacion de objetivos
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4.3.1. Perspectiva financiera

Los objetivos deben responder a la pregunta ;qué resultados financieros tangibles
entregaremos a nuestros accionistas? Los resultados de tener una organizacion
enfocada al aprendizaje, unos procesos internos de excelencia y enfocados a la
satisfaccion del cliente, tienen un impacto financiero en la organizacién, la medicion
de este impacto evidencia que el sistema de gestion esta en la linea de lo esperado.
Los objetivos financieros normalmente se presentan en dos vertientes, la primera se
refiere a la generacion de ingresos para la organizacion, la segunda es el costo de los
productos y servicios que brinda; ésta combinacién de mayores ingresos y menor
costo es lo que genera ganancias para una organizacion.

El propdsito de un sistema de gestion solo se cumple cuando es entendido como
impactan econdmicamente las acciones para ser una empresa abierta al conocimiento,
las mejoras en los procesos y clientes satisfechos. No es facil evaluar el impacto de
esta area en la creacion financiera, pero existen evidencias en tal sentido, por ejemplo
Watson Wyatt (1999) sefialan una correlacion aceptable en los practicas de recursos
humanos con el retorno de la inversion en empresas que cotizan en la bolsa. Por
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consiguiente se puede entender el impacto de la funcion en la seccion de ingresos de
la compaiia (ver Figura 4).

Figura 4 Ejemplo de objetivos estratégicos de recursos humanos en la perspectiva financiera

Crear
Valor Econémico Productividad
Financiero Ffectividad del Eficiencia del
Area de RH Area de RH

Fuente: Elaboracion propia.

Ingresos

Los objetivos estratégicos correspondientes a la perspectiva financiera deben
definirse al final del ejercicio del mapa estratégico, aunque su presentacion sea en la
parte alta del mismo mapa. El punto de partida debe surgir desde la perspectiva del
cliente, para el caso de recursos humanos generalmente se trata de clientes internos.

4.3.2. Perspectiva de clientes

En el area de recursos humanos, los objetivos estratégicos, deben ser desglosarlos
bajo la perspectiva de quienes reciben los productos o servicios del area, y pueden
expresarse en las siguientes categorias: tiempo de respuesta, calidad de los productos
y/o servicios, servicio y, costo. Estas cuatro categorias permite abarcar con amplitud
las solicitudes de los clientes (ver ejemplo en Figura 5), considerando que la funcion
tiene dos tipos de cliente:
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Figura 5 Categorizacion de los objetivos estratégicos desde la perspectiva de los clientes
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Fuente: Elaboracion propia

1. Los directivos, actuando como administradores de los procesos de recursos
humanos en el personal a su cargo.

2. Los empleados, incluyendo a los directivos, cuando requieren de los servicios
de recursos humanos para gestionar un proceso personal.

Un cliente del primer tipo podria ser un gerente que solicita contratacion de
personal para un nuevo proceso. Si ese mismo gerente gestiona una solicitud de
préstamo de su fondo de ahorro, el area de recursos humanos le considerara como un
cliente del segundo tipo.

En la figura 5, los objetivos de las categorias: tiempo, servicio y costo estan
enfocados al primer grupo de clientes que al final tendran un efecto en los empleados;
asi mismo, el objetivo de la categoria: calidad esta enfocado a los clientes del segundo
tipo, es decir, todos los empleados de la organizacion.

4.3.3. Perspectiva de procesos internos

Los objetivos de la perspectiva de cliente deben ser traducidos en lo que la
compafiia debe hacer muy bien internamente para satisfacer las expectativas de los
clientes. Tomando cada objetivo de la perspectiva de clientes, se deben definir los
procesos de recursos humanos que se deben realizar. Esta relacion, se puede apoyar
graficamente de una flecha que parte del proceso interno definido y que termina en el
objetivo u objetivos de la perspectiva cliente con los que tenga una relacion directa de
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causa- efecto. En la figura 6 se sefiala a manera de ejemplo las relaciones de los
objetivos de procesos internos con los objetivos de la perspectiva de clientes.
Tomando como referencia el objetivo “Desarrollar Capital Humano”, observamos su
relacion hacia el objetivo “Capital Humano”, de la perspectiva cliente. Esta
vinculacion significa que crear proyectos destinados al “desarrollo de capital
humano” generara un efecto en los clientes internos. Es decir, potenciara las
capacidades, actitudes, destrezas y conocimientos que cada miembro de la empresa
aporta a la organizacion.

Figura 6 Relacion entre objetivos bajo las perspectivas de clientes y de procesos internos

=
-
-
:  Crear Valor a las Crear Valor a los
-
Factorde los = Gerencids Colaboradores
-
w«Entregables» =
; - Capital Asesoriay Ambiente Servicios
O’CJIJE‘.PH'E‘S : H::1Ia:u Coaching de Trabajo de Calidad
.
-
-
-
-
-
-
: | Innovacidn de RH Eficienciaen
[ ]
Factorde = Procesos de RH
-
'IIO‘S : Desarrollar Adrministracién Muevos Excelenda
Procesos = Capital d Relaciones serviciasy Operacion
- Humano con Clientes productos T:I RH
Internos = de RH alde
.
[ ]

- Fuente: Elaboracion propia

4.3.4. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Los objetivos basados en el cliente y en los procesos internos identifican los
parametros que la compafiia considera mas importantes para el éxito competitivo. Sin
embargo, las metas del éxito estan en constante cambio. La competencia global a la
que se enfrentan las organizaciones de esta época requiere que las empresas realicen
mejoras continuas para entregar nuevos y mejores productos y servicios. En este
sentido, la perspectiva de aprendizaje y crecimiento se refiere a establecer los
objetivos de forma que la compafiia genere las habilidades para innovar, mejorar y
aprender las rutas para la creacion de valor.
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En cuanto a la funcion de recursos humanos, al construir estd seccion del Balanced
Scorecard algunas organizaciones pueden incurrir en el error de que esta perspectiva
se refiere Unicamente, al “lado humano” de recursos humanos, sin embargo, esta
perspectiva ademas de considerar los objetivos para que el personal de recursos
humanos cuente con las competencias requeridas para administrar y operar los
procesos internos criticos, también se refiere a los recursos tecnologicos y a los
procedimientos necesarios que sean la base para el cumplimiento de los objetivos de
las otras tres perspectivas. Por eso, los objetivos de la perspectiva aprendizaje y
crecimiento se deberan relacionar mediante flechas de causa y efecto con los de la
perspectiva procesos internos, con la finalidad de establecer el impacto de las
acciones en el siguiente nivel.

4.3.5. Cierre de la elaboracion del mapa de objetivos estratégicos

El ultimo paso en la elaboracion del mapa consiste en relacionar los objetivos de la
perspectiva financiera, mediante las flechas de causa-efecto, con los marcados en la
perspectiva clientes.

La figura 7 se muestra un ejemplo de un mapa de objetivos estratégico concluido
en el que se evidencia como las relaciones existentes entre las perspectivas y el efecto
concatenado desde la inicial de aprendizaje y crecimiento hasta final de financiera.

4.4. Definicion de los indicadores

El siguiente paso consiste en definir los indicadores con los que medir el
cumplimiento de los objetivos y, por tanto, la estrategia. Los indicadores se definen
como cualquier forma de prediccion que facilita estudiar donde se esta y hacia donde
se dirige la organizacion en funcion de determinados objetivos y metas, asi como
evaluar programas especificos. Aunque de manera general, pueden ser cualitativos o
cuantitativos, para efectos del BSC se consideran comunmente estos tltimos, debido a
que facilitaran la evaluacion y su representacion en los formatos.
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Figura 7 Mapa de objetivos estratégicos completo
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Un buen indicador debe abarcar, en la medida de lo posible, el mayor numero de
las siguientes caracteristicas: disponibilidad, simplicidad, validez, especificidad,
confiabilidad, sensibilidad, y alcance.

Los indicadores deben representarse de tal manera que se sefiale el cumplimiento
del objetivo estratégico del cual se desprende, asi como la descripcion ampliada de
este mismo y su finalidad (ver ejemplo en la Tabla 2). De esta forma, sera mas facil
definir los indicadores que sefialen si el objetivo avanza de manera adecuada.

158 Cuadernos de Estudios Empresariales
2010, vol. 20, 145-176



Rios et al. El Balanced Scorecard en el area de...

Tabla 2 Despliegue de indicadores para un objetivo estratégico

Objetivo Descripcion del Finalidad del Indicador
estratégico: objetivo: objetivo:
Asegurar que Indice de

Paquete de nuestros esquemas de motivacion de los

compensacion compensacion son Retener y atraer al | programas de

integral atractivos al personal | personal con incentivos

estratégico con talento talento Tndice de
motivacion de los
programas de
beneficios

Fuente: Elaboracion propia

4.5. Elaboracion de las cédulas para cada indicador

El objetivo de las cédulas es definir ampliamente cada indicador para un mejor
control. Una forma comun de representar estds cédulas de indicadores se muestra en
la Figura 8, donde se observa que una cédula de indicadores por lo menos especifica
el alcance del indicador, la fuente o fuentes para obtenerlo, las féormulas para su
calculo, los periodos de evaluacion, los responsables de la alimentacion y de la
autorizacion.

4.6. Elaboracion del cuadro de control

Una vez elaborados los objetivos e indicadores y definida su alineacién con la
estrategia de recursos humanos y la empresa, el siguiente paso consiste en representar
el avance, para lo cual se establece un cuadro de control que lo refleje con un enfoque
muy visual.

Este cuadro de control es lo que se define como la “salida” o el “output” del BSC,
ya que es el documento que normalmente se presenta a toda la organizacion una vez
terminada la implantacion.

La senalizacion del estatus de los indicadores con colores es util para que a
primera vista se proporcione una idea del avance con respecto a la estrategia, ademas
de servir como indicador del impacto de los proyectos o programas de recursos
humanos, por lo cual, sirve para tomar acciones de mejora, e incluso, utilizarlo como
una herramienta de promocion “mercadologica” de la importancia de la funcion de
recursos humanos.
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Figura 8 Ejemplo de una cédula de indicadores

Cedula de Indicadores NGm. de Indicador: 034/04

Nombre del Indicador: Fecha de Elaboracién: 01 de enero de 2007
Disponibilidad de Capital Humano

Fecha de Revision: 1 de diciembre de 2007

Definicion y Alcance del Indicador:
Este indicador reporta el indice de disponibilidad de competencias actuales del capital humano clave de la compafiia

Método de Calculo: Meta Anual: 85% de disponibilidad
Se toma el indice del total de competencias actualesy | Metas Parciales: ler. Trimestre 70%
se divide por el indice del total de competencias 2do. Trimestre 80%

3er. Trimestre 90%

4to. Trimestre 85%
Semaforo de Alerta: Amarillo <5 puntos

Rojo <10 puntos

planeadas a la fecha de la medicion de este indicador.

Nombre y Area del Responsable: Nombre y Area del Corresponsable:
Jorge Lopez Santibaries Gerentes Operacionales

Departamento de Capacitacién y Desarrrollo

Nombre del Responsable de Generar los Reportes Frecuencia del Reporte:

Fuente: El reporte de este indicador es Trimestral

Guillermo Osorio: Reporte de niveles de cumplimiento
de PDP’s de Personal Clave Capacitacion y Desarrrollo

Nombre - Puesto Firma Fecha

1. Elaboroé: Jorge Lopez Santibafies- Gerente de Capacitacion y
Desarrollo

2. Aprobd: Héctor Palacios Novelo- Gerente de RH

3. Aprobd: Luis Emilio Bourton-Gerente General

La informacion esencial del cuadro de control (Figura 9) es la siguiente:
- Nombre del indicador, del objetivo al que esta alineado y de Ia
perspectiva a la que pertenece.
- Resultado y meta del indicador.
- Estatus del indicador.
- Estatus de cada objetivo estratégico.
- Resultado final (que representa el avance con respecto a la estrategia).
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Figura 9 Ejemplo del contenido de un cuadro de control

Scorecard (un ejemplo) Fecha: Mes /Aiio
Area: Departamento: Grupo: Tipo de puesto: Puesto: Nombre del empleado:

(Se puede hacer para cualquiera de estas areas, puestos o personas)

Medicién Unidad Resultado indice | Estatus Score%
de Actual
Medicién Meta Actual %

(1)Financiera: 77.34 (A)
F2 indice de Productividad $ 13,000.00 |13,250.00 | +01.92 * 42.67 Rojo
F3 Costo por empleado $ 1,400.00 1,250.00 | +12.00 * 112.0 Verde
(2) Clientes: 89.50 (A)
C3 Satisfaccién de Clientes % 80.00 |69.50 69.50 89.50 Amarillo
(3) Procesos: ) 76.88 (A)
P6 Ciclo tiempo Dias | 2.00 1.80 +10.00 | % | 110.0 Verde
P7 indice de Calidad % |80.00 35.00 +43.75 | % |43.75 Rojo
(4) Aprendizaje y 75.00 (A)
Crecimiento:
: ic°'T‘pete"°ias 3 Cursos | 4 3 75.00 75.00 Amarillo
* Indice de Retencién % 02.00 02.50 +25.00 75.00 Amarillo

% Ponderacion: (1) 35- (2)20 - (3) 10 - (4) 35 Score Final Ponderado: 52.66 Score Final: 76.68%

5. LA GERENCIA DE COMPENSACIONES Y EL BALANCE SCORECARD
5.1. Proceso de eleccion del método de Gestion

A inicios de 2007 la direccion de personal de la empresa de alimentos balanceados
ubicada en Celaya Guanajuato, México, inicid el proceso de implementacion del BSC
visto como una metodologia que ayudaria a esta direccion a demostrar el impacto de
las acciones que lleva a cabo para la estrategia de la organizacion. La gerencia de
compensaciones fue designada como la responsable de elaborar el proyecto para el
despliegue e implantacion del BSC en la direccion de personal. La direccion de
personal determind que cada una de las cuatro gerencias corporativas que reportan a
dicha direccion deberia tener un cuadro de control que mostrara su aportacion a las
estrategias.
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5.2. Estrategias de la empresa de “Alimentos Balanceados”

La direccion general y el equipo directivo de la empresa de “Alimentos
Balanceados” desplegaron las prioridades estratégicas para los siguientes cinco afios
(2007, 2008, 2009, 2010 y 2011). Estas estrategias fueron las consideradas para dar
inicio a la elaboracion del BSC en la direccion de personal el cual se muestran en la
Figura 10.

Figura 10 Estrategias 2007-2011 definidas por el equipo directivo de la empresa de “Alimentos
Balanceados”

Prioridades Estratégicas de
Alimentos Balanceados

e -~
|
MEDIOS FIMNES |

r i Y r "

1. Desarrollo del capital 5. Crecimiento selectivoen

humano otras proteinas
p . A .
s ) e %

6. Liderazgo en el canal de

2. Enfasis enresultados =
autoservicio

%,

s "y i Y

7. Crecimiento de pollo en

3.5dlida cultura de Innovacian
otros canales

., h %

s \ - "

4. Productory comercializador 8. Entrada al mercado del
mas eficiente y competitivo suroeste de E.U.

%, %

Estas estrategias fueron definidas en dos partes, la primera sefala las estrategias
“internas” que seran medios para lograr las “externas”, las cuales se consideran como
los fines.

Es importante reconocer que el hecho de que una organizacion ponga de
manifiesto sus lineamientos estratégicos, no significa que los competidores tienen
informacion de relevancia para contrarrestarla, ya que lo importante no es saber lo
que va a realizar, si no como lo va a realizar, ese otro aspecto de las estrategias de la
empresa de Alimentos Balanceados no es dado a conocer en este trabajo.
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5.3. Estrategias de la direccion de personal y su alineacion con las estrategias de

empresa

En un plazo no mayor a un mes posterior al despliegue de las estrategias de la
empresa, el equipo de la direccion de personal entregd a la direccion general, los
lineamientos estratégicos con los cuales apoyaria a las estrategias de la organizacion.

Después de una revision y modificaciones, las estrategias de la direccion de
personal se alinearon a las de la empresa buscando la relacion que esta direccion
considerd6 mas directa, y quedaron definidas como se muestra en la Figura 11. El
equipo de la direccion de personal alineo sus estrategias no solamente a las estrategias
internas de empresa, que es en donde se podria considerar que tipicamente tiene mas
influencia la funcion de recursos humanos. También considerd en la propuesta una

alineacion con las estrategias externas.

Figura 11. Alineacion de las estrategias de empresa y las estrategias de la direccion de personal.

Prioridades estratégicas

de laempresa

1. Desarrollo del capital

humano

o

2.Enfasis en resultados

Estrategia de la direccidn de
personal

1. Atraer y retener el talento que

requiera la organizacion

L

3. 8olida cultura de
Innovacion

Medios

4, Productor y
comercializador mas
eficiente y competitivo

2. Fortalecer la banca de desarrollo

5. Crecimiento selectivo en
otras proteinas

6. Liderazgo en el canal de
autoservicio

3. Mejorar el liderazgo en el
personal con mando

L— 4. Mejorar el trabajo en equipo

b.Desarrollar la competencia de
“yision de negocio” en el personal

con mando

G. Mejorar la cultura de servicio al

3

7.Crecimiento del producto
enotros canales

: Finas_i. R '_

cliente interno y externo

3. Entrada al mercado del
surceste de E.U
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5.4. Mapa de objetivos estratégicos de la Gerencia de Compensaciones

Una vez que el equipo defini6 la alineacion, cada gerencia corporativa definio sus
objetivos utilizando como referencia el mapa con las perspectivas del BSC. Las
estrategias que se determinaron como ligadas a la gerencia de compensaciones
fueron: 1. Atraer y retener el talento que requiera la organizacion, 4. Mejorar el
trabajo en equipo, 6. Mejorar la cultura de servicio al cliente interno y externo, y 7.
Fortalecer la organizacion matricial en procesos clave (ver figura 11).

La gerencia de compensaciones definid sus objetivos estratégicos comenzando con
la perspectiva de clientes y establecio objetivos alineados a dos tipos de clientes: los
que requieren servicios como administracion y los que requieren servicios como
colaborador de la empresa. La Figura 12 muestra el mapa con los objetivos definidos,
los cuales se consideraron partiendo de las siguientes preguntas: ;qué podemos darles
a nuestros clientes internos?, ;como apoyamos para lograr las estrategias de empresa
a través de las estrategias de la direccion de personal?

5.5. Indicadores de los objetivos estratégicos

Los indicadores de cada objetivo representan la forma como se mide su
cumplimiento y por lo tanto la aproximacion a la estrategia, por ello es importante
definir los indicadores, de tal manera que midan las cuestiones consideradas en el
modelo. Por esta razon antes de definir los indicadores para cada objetivo, es
importante aclarar a que se refiere el objetivo. En la Gerencia de Compensaciones,
cada objetivo se definié come se aprecia en la Tabla 3 y con base en ellos, el equipo
definio6 los indicadores con los que medir su cumplimiento, (Tabla 4). Cabe sefialar
que, en este paso, inicialmente se llegd a confundir los indicadores para los objetivos
de la perspectiva cliente con los de la perspectiva procesos internos. Esta cuestion se
resolvid separando cuales de los indicadores tenian como fuente al cliente o algin
proceso del cliente y cuales eran llevados de manera interna.
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Figura 12 Mapa estratégico de la gerencia de compensaciones
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Tabla 3 Descripcion de objetivos estratégicos

Objetivos estrategicos

Descripcion del ohjetivo

Finalidad del objetivo

Ingresos por emplezdo

Estructurasy programas de compensacion
orientados alamejorade losinzresosdela
compania con unaestructura optima

Contribuiraosingresos de la
empresaaumentando a
relacion ingreso/empleadas

Costas deremuneracion
porempleado

Programas de compensacion equitativosy
comoetitivos

Contribuira ladisminucionde
|os costos

Informacion claray
oportuna de la efectividad
desus estructuras
organizacionales

Asegurarqueel Grupo Gerencial cuente con
in‘ormadon ce a efectividad de estructuras
organizacionzles cor métricasdz productividady
eficiencia, que permita el analisis, toma de
decisionesy me ora de las mismas

Estructurasconuncostoy
funconamientode acuerdc a
disefo

Informacion claradellos
rales, funcionesy
responsabilidades parala
mejortoma ce decisiones

Asegurarqueel Grupo Gerencial, tenga una clara
definicion delalcance de sus rolas fuaciones y
responsabilidades

Elim nar las «Arenas Grisesy
con otros puestos, para facilitar
latoma de decisiones y el logro
delos resulzados

Opt mizarla
administraciondela
compensacion desu
persona

Brindar mas caridad en la administracion de
sueldos ysalarios

Quelagerencia conczca los
elementos basicosde la
tompensacion

Objetivos RVE alireadosa
las metas de ‘aempresa

Sistema de objetivos del personal ejecutivo
operando en apoyo delas mezas de la empresa

Quelos objetivesindividua es
contribuvanallogrode los
resu tadosdelaempresa
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Retencon deltalento
tlave de la argarizacion

Eltalenzoclave dela organizacion generavalora a
arganizacion su identificacion yretencion, ayudaa
losresultzdosdelaempresa

Asegurar que el talento clave
dela organizacion continue
aportanda resultados

Modelos de remuneracion
variable gue motiver alas
mejoras en aroductividac

Losprogramasde remuneracion variabla deben
responder alas mejorasde productividad dela
empresa

Asegurar que los programas de
remuneracicn variable
generales, motivenal personal
elegiblea la mejorade
resultados.

Seguimientoala
implantacicn denuevas
pstructuras

Terercontrelen el despliegue de [as estructuras

Asegurar que las estructurasse
apeguen al disefio olanzeadn

Definicon deroles,
funcionesy
responsabilidades de
puestos daves

Describir lostramos de control de los puestos

Asegurar quecada puesto clave
enla organizacion conozca su
razondeser ylo que se espera de
|3 posicidn

Facultamentoycontrolen
la administracionde a
compensacion alas
operacones

Facultaralas Gerencasde RH divisionales paraque
administrenla compensacion base desu personal
lgedaalaetapadedesarrolloy desempero

Optimizarel servicio ce
administracior de sueldos
mantenienda la equidad
internayapego al presupuesto
autorizado

Proceso dealineaciony
segu miento de objetivos
ejecutivos

Despliegue dela metodologia parael desplieguey
zlineacion dz objetivos ajecutivas

Asegurar que los objetivos
anuales de los ejecutivos estén
alineados alaestretegiadela
emaresay darle seguimientoa
SU consecucior
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Programade
compensacion integra
(fiia, variabley beneficios)
paraeltalento clave

Administrar un programa especial de compensacion
Jaraeltalento clave

Asegurarque el tzlento clave
seareconocido
econdmicamenteentla
administracionde susueldo

Programa de
compensacion a largo
plazopara Ejecutivos

Jisefioe implantacién deun esquemade
remuneracion variable de largo plazo para
gjecutivos

Reconocerla permanenciay
consistancia en resulzados del
talentoclave ejecutivo

Medicionymejorasdela
fuerza motivacional de los
programasce remvariable

Medir el impacto motivacional de los programasde
ncentivos para mejorarlos y mejorar el impacto

Programasdeincentivas
correlacionadas con los
tesultadosde (oS procesos en
donde aplican

Redisefio y sistematizacion
delosinformesde

Jevarindicadores e informes que guien en el
complimientoy mejera de los programas de

Llevar Cnicamente los
indicadores necesarios

compensaciones compensaciones
Procesosde Irocesos de compensaciones operanco de acuerdo | Procesos d2 compensaciones
compensaciones anormas sencillas operados con uni‘ormidad ce

estandarizadose
institucionalizados

(riterios

Sistematizacion de
proceso de
compensaciones

2rocesos de compensaciones operando de manera
automatizada

Optimizar los servicics del area

Programasinnovacores de
compensacion

nnovar los programas d2 compensacion parala

mejora

Compensacionescomo punta
delanza en programas
innovadores en ladireccion de

personal

Fuente: Proporcionada por la gerencia de compensaciones
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Tabla 4 Indicadores para cada objetivo estratégico

Objetivo estrategico

Indicadores

Ingresos por empleado

Ventasnetas por empleado

Costos de remuneracion porempleado

Costode compensadion fijay variable (incentivos, banas,
comisiones) por empleado

Informacion claray oportuna dela efectividad de sus
estructuras organizacionales

% de estructuras implementadas operando de acuerdo a disefio

Informacion clara dellos roles, funcionesy
responsabilidades parala mejor toma de decisiones

% dle comunicaciony entrega de documentacin de puestoa
ocupantes de puestos clave

Optimizar la administracion de la compensacion de su
personal

(alificacion del nivel de servicio de los procesos de
administracion de sueldos por nuestros clientes

% e personal con mando capacitado en la administracion basica
desueldos

Obietivos RVE alineados alas metas de [a empresa

% de correlacion entre los resultados individuales promedio y el
resultado de empresa

Retencion del talento clave de [a organizacion

% de rotacion del talento dave

Madelo de remuneracion variable que motivena las
mejorasen productividad

(alificacion del nivel de aportacina la productividad de los
programas deremuneracion variable por nuestros dientes

Seguimiento ala implantacicn de nuevas estructuras

% dle estructurasimplementadas con reportas de seguimiento

Definicion de roles, funciones y responsabilidades de
puestos dave

Documentaciones de puesto por puestos clave
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Facul:amientoy control en la administracion de la
compensacion alas operaciones

Indice de correlacién dela etzpa de talento con el sueldo
porcadagrupo y por civision

%de cumplimientode presupuestode sue/dosincluyendo
|as diferencias de sueldo

Proceso dealineaciony seguimiento deob etivos
gjecutivos

% dle formatos RVE certificados de acuerdoa metodologia

% de formatos RVE con seguimienta trimestral de resultados

Programa de compensacionintegral (fija, varizhley
heneficios) para el talentaclave

%de correlaciénde los sucldos del talento dave y su etapa de
clasificacion de talento

Programa de compensacion alargo plazo para
Ejecutivos

% dle cumplimiento de las etapas comprometidas en el proyecto

Medicion y mejoras de la fuerza motivacional de los
programas ce remvariable

% de caliticacion de Ia fuerza motivacional de los programas
generalesde remuneracion variable

Redisefio y sistematizacion de losinformes de
compensaciones

%de informes del area automatizado

Procesosde compensacionesestancarizados e
instituciona izados

Calificacion de auditorituesdaas a Ias operaciones

Sistematizacion de proceso de compensaciones

No. de procesos sistematizados

Programas innovacores de compensacion

No. dle programas nuevos liberados

Fuente: Proporcionada por la gerencia de compensaciones
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5.6. Cédulas de indicadores

Las cédulas son un apoyo para la formalizacion de los indicadores, con la finalidad
de que no quede duda acerca de como se generan, sus limites, su periodicidad, o
quién es responsable de generarlos. El aspecto de los limites sera de gran utilidad en
el cuadro de control, en donde estos limites serviran para sefializar de manera visual
el avance de los indicadores y de los objetivos. En la gerencia de compensaciones se
definieron cédulas para cada indicador que se defini6. En las Figura 13 y 14 se

muestran dos de estas cédulas que serviran para dar ejemplo de su desarrollo.

Figura 13 Cédula del indicador: indice de correlacién de resultados individuales de ejecutivos vs
resultado de utilidad de operacion de la empresa

CEDULA DE INDICADORES: GERENCIA COMPENSACIONES

Perspectiva del BSC: CLIENTES

Objetivo estratégico : Objetivos de Ejecutivos alineados a las metas de la empresa

Indicador: indice de correlacién entre los resultados individuales promedio y el resultado
de empresa

Finalidad del indicador: Que los objetivos individuales contribuyan al logro del resultado de empresa

INFORMACION DEL INDICADOR:

Frecuencia de actualizacién: Anual
Periodicidad con la que se genera: Enero de cada afio
Fuentes de Informacidn: * Resultados individuales: Formato de objetivos de Ejecutivos (ReVE:

Remuneracion variable ejecutiva)
* Resultados de empresa: Edo. Resultados Financieros

Férmula de célculo:

a — —
indice SIxi -X) x (Yi -vY)\
R= -1
a — @ —
Xi - X)? Yi -Y)?
i—zl ( ) X i—21 ( )
n n
En donde:
Observaciones a la Férmula: X =Resultado de empresadel i-esimo afio
X =Promedio de resultados de empresa
Y =Promedio de resultados individual es del i- esimo afio
Y =Promedio anual de resultados individuales
indice histérico Metas: Minimo : Meta:
Del: 2007 2011: 0.55 0.70
Al: 2010 2012: 0.60 0.80
Valor_: 0.52 2013: 0.65 0.90
Resp ble de la ger i0 Fernando Martinez Vera ( Jefe remuneraciones variables)
R ble del imi Daniel Enriauez balderas (Gerente de Compensaciones

Fuente: Proporcionada por la gerencia de compensaciones
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Figura 14 Cédula del indicador: % de calificacion de la fuerza motivacional de los programas de
incentivos

CEDULA DE INDICADORES: GERENCIA COMPENSACIONES

Perspectiva del BSC: PROCESOS INTERNOS

Objetivo estratégico : Medicidon y mejoras de la fuerza motivacional de los programas de
remuneracion variable

Indicador: % de calificacién de la fuerza motivacional de los programas generales de
remuneracién variable

Finalidad del indicador: Medir el impacto motivacional de los programas de incentivos para mejorarlos

y mejorar el impacto

INFORMACION DEL INDICADOR:

Frecuencia de actualizacién: Trimestral
Periodicidad con la que se genera: Primer lunes de cada mes (con informaciéon de las evaluaciones
del trimestre anterior)
Fuentes de Informacién: * Reporte de evaluacidon de los programas de incentivos
Férmula de calculo: M (Fuerza motivacional) =VxCx A
En donde:
Observaciones a la Férmula: V = % de calificacion (0% - 100%) de la viabilidad o percepcion de los empleados elegibles

a un programa de incentivos acerca de si su esfuerzo conducira a resultados esperados.
C = % de calificacion (0% - 100%) de la certidumbre o percepcion de los empleados elegibles
a un programa de incentivos acerca de si al alcanzar el resultado recibiran la recompensa.
A= % de calificaciéon (0% - 100%) de la atraccién o percepcion de los empleados elegibles
a un programa de incentivos acerca del valor que atribuyen a la recompensa al lograr
el resultado esperado

FTndice historico Metas: Minimo : Meta:
Del: Enero de 2007 ler. sem 2008: 40% 50%
Al:_Octubre del 2007 2do. Sem 2008: 50% 70%
Valor: 35% ler. Sem 2009: 60% 80%
Responsable de la generacion: Fernando Martinez Vera ( Jefe remuneraciones variables)
del imid Daniel Enriquez balderas ( de C iones

5.7. Cuadro de Control

El cuadro de control es la parte visible del BSC, en este cuadro se representa el
avance de los objetivos e indicadores. En la direccion de personal este cuadro se
determina por la Gerencia, por lo cual se relaciona facilmente con la evaluacion de
objetivos individuales del personal, esta evaluacion es una parte del bono anual en los
puestos gerenciales.

En la Figura 15 se muestra el cuadro de control de la Gerencia de
Compensaciones, cabe sefialar que de este cuadro también se desprende el avance de
cada jefatura que reporta a la Gerencia. Con la definicién del cuadro de control se
termina la fase de elaboracion del Balanced Scorecard. Las fases que le siguen y que
estan fuera del alcance de este trabajo se refieren a la comunicacion, despliegue,
seguimiento y control del Balanced Scorecard.
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Figura 15 Cuadro de control de la gerencia de compensaciones

Status
Perspective . i Tipo por
BSC ‘Objetivo estrategico Indicadores Minimo | Meta perindo Resultado  |indicador
Tnzresos por empleada entas netas por ampleada 3760 3850 | Menznal 3 72610 -
Casto de compensacion fijay varizble (incentives,
) bonos, comisionss) par empleado (sin incrementar
Financierz | Costos de remumsracion par smplzada lanominz) 34200 34320 | Mansuzl 3427600
Informzcion clarz v oporunz de Iz
afectividad  de fus  estroctoras| ¥ de estroctosss implementadas opersdo de
arEnizacionalss amerdn 2 dissla B0 100% | Trimestrz] | 93%
Infosmacion clara dz los soles, fancions v
szsponszbilidedes parz 1z mejor toma da| % d2 comunicecion v entresz ds documentarion de
decisionss pussto 2 ocupantss de pussto clave 0% 100% | Mensual 93%
Calificacion del nivel de servicio delos
Clisntes de administracion de susldos por nuestros clientes 0% B0% | Anual 5%
Optimizar 12 administracidn dz Iz % deparsonal con mando capacitado enlzzdmon
compensacion de su personzl basicadesusldos B0 100§ | Anual BE%
Objetivos RVE alinezdos 2 las metas dala| Indics comelacion entrelos resulzdos individuzles
E il promedio v &l resultada de smpresa 03 0.7 | Anual 043
Retencion de talenta clave de Iz ]
i % darotacion del talento clave % 0% | Mensnal 030%
Calificacion del mivel de zpostacion 2 Iz
Modelos da remunerscion vari productivided de los programas de rem varizble
motiven 3 las mejoras en productividad | por nuestros clisntes 0% B0%% | Anual 43%
Proczsos Zempimisnts z 1z implantacion denusvas| % de estructurzs implementzdas con szportes de
Intemas EtuCtEs seEnimisnta 100% 100% | Trimestral | 100%
Definicion de soles, foncionss ¥
rzsponszbilidades d= pusstos clave Dacnmentacionss d= pusstos por pusstas clave 100% 100% | Trimestra] | 100%
Indica de comrelacion de 1 dealento con el
sueldo por cada grupo ¥ por division 050 070 | Trimestral | 62%
HlE vy comtol en la
administracion de Iz compensacion 2 1zs| % de cumplimiento del presupussto de sugldos
aperacionss incluyenda las difsrencizs de snslda 100% 100% Mznsnal 100%
Proczso de alinezcion v ssguimisnto de| % de formatos RVE certificados de zcusedo 2
abjetivas de gjecutivos metodoloza B0% 100% Anual 2%
% de formatos EVE con semimiento trimesteal de
resnltadas B0% 100% Trimestrzl | 92%
Programss de compensacion intesral (fija, | 1 los sueldos del talenta
varizble v bensficios) para &l ralenta clave| o ion de tzlenta .60 080 Trimestrz]l | 091
Prozrams de compenszcion 2 lerss plaza| % complimisnts delzs stapes comprometides o d
para Ejecutivos proyecta B0% 100% MMensnal B7%
Medicion v mzorm dz 1z foerm
motivacionzl  d=  los  programas| % ds calificacion dz 1z faerra motivacional dslos
TMmUnMECion varizhls progames gEnerales de semuneracion varizbls 0% 50% Trimesta]l [ 32%
Redizemio ¥ sistematizacion d= los ]
infopmes dz compensacionss % de informes del e sutomatizados B0% 100% Anuzl 20%
PIOCEEQE de Compensacionss . .
eptandarizados 2 institucionalizados Calificacion de auditonas 2 las operacionss B0% 100% Mznsnal Ba%
Sistematizacion  de  procases  de
. compensacionss no.de procesos sistematizadas 3 3 Anual 2
Aprendizzs
¥
Crecimiento | Programas innovador decompensacion | Mo de prozramas nusvos liberados 1 1 Mlznsnal 1

6. CON

CLUSIONES

La perspectiva tradicional de considerar al recurso humano como uno de los
activos mas importantes de las organizaciones ha quedado debidamente justificada en
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la literatura especializada en el tema. Sin embargo, durante mucho tiempo no se han
logrado establecer mecanismos que aumenten su importancia bajo una perspectiva
estratégica. Si bien existe un reconocimiento implicito, no siempre se manifiesta de
manera clara, hay quien establece que una empresa solo puede ser competitiva en la
medida de que su personal lo sea, y por lo tanto en un proceso sinérgico, la
organizacion siempre sera mejor que la suma de sus partes gracias a ello. Pero por
contraparte, también hay consideraciones que establecen la dificultad de lograr que el
recurso humano forme parte una vision estratégica y que en muchas ocasiones limita
el desarrollo organizacional. Ambos puntos son extremosos, pero la realidad
demuestra que una empresa no puede lograr nada, sino esta soportada adecuadamente
por personal altamente capaz y vinculado de una manera clara con la estrategia de la
organizacion.

La importancia de la gestion estratégica de los recursos humanos en las
organizaciones ha cambiado sustancialmente durante los ultimos afios, el personal en
la empresa es clave, por lo tanto el desempefio estratégico de la misma depende del
desarrollar adecuadamente a su personal.

Sin embargo, el principal problema que el area ha enfrentado esta relacionado con
la imposibilidad de aportar evidencias claras de la forma que se da un alineamiento
entre la estrategia corporativa y la de recursos humanos. Es decir, como puede la alta
direccion establecer metas estratégicas que puedan ser cuantificadas en funcion de las
aportaciones que la gestion del recurso humano realiza a la misma.

Las organizaciones requieren establecer procesos de alineamiento en los cuales
intervengan todas las areas involucradas en la generacion de valor, especialmente las
funciones de soporte. Esta posibilidad, sin embargo, no siempre ha sido alcanzada
debido, primordialmente, a que los directivos no pueden contextualizar la forma en
que sus actividades pueden ser establecidas en términos especificos para el
cumplimiento de los objetivos estratégicos.

Desde su aparicion, el BSC ha demostrado su valia como instrumento de apoyo en
la gestion estratégica global de las empresas. Prueba de ello ha sido la cantidad de
publicaciones existentes que muestran su desarrollo y aplicacion. Al punto de que, en
la actualidad, su utilizacion se ha desplegado para diversos tipos de organizaciones
privadas y publicas y en areas concretas de las mismas.

En este sentido, este trabajo evidencia la validez de este instrumento en el area de
recursos humanos de una empresa, proponiendo la metodologia y la forma practica de
ser aplicado. Con la idea de ayudar a los directivos de recursos humanos de cualquier
organizacion que deseen participar en el proceso de elaboracion del Balanced
Scorecard, adecuado al contexto del area del que son responsables.

El modelo ha demostrado que su aplicacién permite evaluar adecuadamente el
impacto estratégico del capital humano en la organizacion, bajo una perspectiva que
hasta antes de su implementacion no habia sido posible percibir. De manera especial
resalta la posibilidad de enlazar indicadores de procesos con indicadores financieros.

Es importante que el ejercicio empresarial de elaboracion del Balanced Scorecard
sea complementado mediante un proceso administrativo que facilite la conjuncién e
implementacion del cambio requerido hacia dentro de la organizacion, de esta forma
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el esfuerzo realizado permitiria no solo su reconocimiento hacia el cumplimiento
estratégico, sino también una posibilidad innovadora. Un pleno convencimiento y
compromiso del personal que participa en el BSC es resultado de una exitosa
comunicacion e implementacion del modelo.

Este estudio ha permitido demostrar la factibilidad practica del cuadro de mando
integral en el area de recursos humanos dentro de un campo especifico del mismo. La
continuidad debera ser en el sentido de ver a la gestion del area, de una manera
integral con la organizacion, no se puede seguir esperando un desarrollo competitivo
y por ende estratégico donde no se tome en consideracion la aportacion que los
recursos humanos realizan para tal fin.
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